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Los grandes cambios que se han producido en la economía mundial, como la globalización 
de los mercados y la competencia creciente, han hecho necesarias diversas estrategias para 
aumentar la competitividad de las empresas, estrategias entre las que se encuentra la adopción 
de la gestión de la calidad en sus distintas variantes. La implantación y certificación de sistemas 
de gestión de calidad según la familia de normas ISO 9000, así como la gestión mediante 
modelos de Calidad Total se ha llevado a cabo en miles de organizaciones de todo tipo a lo 
largo y ancho del planeta.  
 
Junto a la enumeración de las numerosas ventajas que conlleva la introducción de estos 
sistemas de gestión de la calidad, se ha apuntado en muchas ocasiones la existencia de 
dificultades en su adopción, dificultades que muchos trabajos han relacionado con la cultura de 
las organizaciones (Durivage et al., 1992; Bright y Cooper, 1993; Fiorelli & Margolis, 1993; Van 
Donk y Sanders, 1993; Waldman, 1993; Westbrook, 1993; Van Allen, 1994; Klein, Masi & 
Weider, 1995; Emery, Summers & Surak, 1996; Mallack, Bringelson and Lyth, 1997; Zeitz, 
Johannesson & Ritchie, 1997; Kekäle, 1998). Muchos autores han realizado solamente 
reflexiones teóricas sobre el tema, mientras que unos pocos han llevado a cabo investigaciones 
empíricas para estudiar la relación entre la cultura organizacional y la puesta en marcha de 
programas de calidad. La forma de abordar el estudio de la influencia de la cultura sobre el 
éxito de los programas de calidad ha sido también muy distinta de unos trabajos a otros. 
Algunos autores consideran que determinadas características de la cultura organizacional 
facilitan la introducción de sistemas de calidad, es decir, que deben darse determinados 
requisitos en la empresa (buena comunicación y confianza entre la dirección y los empleados, 
clima de innovación y cambio, una cultura de compartir información, etc.) para que el programa 
de gestión de calidad implementado tenga éxito. Otros trabajos hablan de barreras en la 
implementación de estos sistemas, tales como la resistencia al cambio de empleados que 
sienten que están perdiendo poder, resistencia a realizar nuevas tareas o a tener más 
responsabilidades... Otros autores señalan la necesidad de un ajuste entre el tipo de cultura 
organizacional y las distintas aproximaciones de gestión de calidad –con sus presunciones y 
creencias básicas- (Kekäle, 1998). Existe también quien considera que esta resistencia al 
cambio no debe verse como algo negativo sino que puede resultar productiva (Fiorelli & 
Margolis, 1993).  
 
La consideración de las diferencias culturales como causa para explicar el éxito en la 
introducción de enfoques de mejora de la calidad organizacional supone la herencia, según 
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nuestro punto de vista, de una línea de investigación que relacionaba la cultura de una 
organización con sus resultados financieros, en los inicios de la aplicación del concepto de 
cultura a las organizaciones (Amador, 1999). La tesis defendida por Peters y Waterman (1984) 
en su libro “En Busca de la Excelencia” de que la diferencia principal entre las empresas 
excelentes y las que no lo son radica en las diferencias culturales (las empresas excelentes 
tienen unos sistemas de valores bien articulados, expresados en forma cualitativa en lugar de 
cuantitativa y con unos contenidos muy concretos; p. 321-326) y otros estudios similares 
sientan la base a la que se añadirá posteriormente la idea de que la consecución de los altos 
índices de calidad conseguidos por Japón se deben a diferencias culturales entre dicho país y 
los países occidentales (Furnham y Gunter, 1993). La cultura se convierte por tanto en un factor 
explicativo de por qué unos países han conseguido incrementar la calidad de sus productos de 
una forma tan espectacular, mediante determinadas prácticas y técnicas, y otros países tienen 
mayores dificultades en conseguirlo, incluso a pesar de aplicar las mismas prácticas y técnicas.  
 
Posteriormente, las diferencias en la cultura se buscan ya no sólo entre las culturas de los 
diversos países, sino que se trata de comprender su importancia en las diferencias entre 
organizaciones respecto a su mayor o menor facilidad para adoptar estos nuevos enfoques de 
gestión empresarial. En esta última fase es donde puede encuadrarse este estudio, siendo la 
pregunta clave a la que intenta responder el por qué la introducción de determinadas 
aproximaciones de Gestión de Calidad funcionan en unas organizaciones y en otras no, o por 
qué en algunas organizaciones parecen encontrarse más problemas que en otras cuando se 
implementan estos sistemas de gestión de calidad. 
 
A pesar de que la Gestión de la Calidad empresarial ha sido un asunto mayoritariamente 
estudiado y puesto en práctica desde la ingeniería, la organización de empresas y la economía, 
consideramos que la Psicología de las organizaciones puede aportar un punto de vista 
complementario a los enfoques de dichas disciplinas respecto a la influencia de la cultura 
organizacional y de otros aspectos psicosociales en la introducción de dichos sistemas de 
gestión, ya que aborda la conducta (colectiva) de las personas en relación a las estructuras 
socio-técnicas denominadas organizaciones (Peiró, Prieto y Roe, 1996). 
 
La investigación que se presenta se ha realizado desde el interés de la Asociación de 
Investigación de la Industrias del Juguete, conexas y afines (AIJU) por el incremento del 
conocimiento científico acerca de este tema y sus posibles aplicaciones prácticas. Los objetivos 
de esta asociación son, tal como sugiere su nombre, la investigación de todas aquellas 
cuestiones de interés para la industria del juguete y otras industrias de procesos industriales 
relacionadas. Esta es la razón de que el trabajo se centre en el tipo de industrias mayoritario en 
este ámbito industrial: pequeñas y medianas industrias de la comarca española juguetera por 
excelencia, la Foia de Castalla, situada en el corazón de la provincia de Alicante. 
 17
 
En esta comarca industrial también los cambios de la economía mundial han conducido a la 
implantación de sistemas de calidad en muchas de sus pequeñas y medianas empresas, con el 
fin de incrementar su competitividad y adaptarse a los nuevos tiempos económicos que corren. 
En la implantación de sistemas de calidad que se lleva a cabo en empresas de la Foia de 
Castalla también se han detectado problemas o resistencias, relacionadas con hábitos de 
trabajo arraigados en las empresas, creencias y actitudes del personal, es decir, obstáculos 
que, al menos aparentemente, están relacionados con factores de la cultura organizacional de 
las empresas. 
 
El objetivo general del presente estudio es profundizar en los factores de la cultura 
organizacional de las pequeñas y medianas empresas de la comarca industrial de la Foia de 
Castalla que pueden estar influyendo de alguna manera en el buen desarrollo de la 
implantación de un sistema de gestión de calidad. El fin último del trabajo es buscar 
explicaciones desde la psicología social y de las organizaciones a los problemas o dificultades 
encontradas en la adopción de sistemas de calidad. Asimismo esperamos que un mayor 
conocimiento sobre los aspectos psicosociales que obstaculizan la implantación de sistemas de 
calidad en estas empresas permita ayudar a prevenirlos o a buscar formas de afrontarlos. Para 
llevar a cabo dicha tarea será necesario en primer lugar clarificar las distintas aproximaciones 
de gestión de calidad que se están implementando en las empresas, centrándonos 
especialmente en la familia de normas ISO 9000 ya que es el enfoque de calidad más adoptado 
en las empresas objeto de estudio; esta revisión nos permitirá conocer los fundamentos en los 
que se basan estos sistemas de gestión y realizar con ello una primera aproximación a las 
posibles resistencias a su introducción. 
 
Por otra parte, el estudio de la cultura organizacional resulta un asunto complejo, debido a la 
falta de consenso tanto sobre el concepto en si mismo como acerca de la forma en que debe 
medirse y sobre cómo debería utilizarse en beneficio de las organizaciones (Sánchez, Alonso, y 
Palací, 1999). Por tanto, para estudiar si la cultura organizacional influye en la adopción de los 
sistemas de gestión de calidad será necesario determinar claramente qué consideramos que es 
la cultura organizacional y de qué manera puede estar afectando estos procesos a la 
implantación de programas de calidad considerados por diversos autores como un cambio 
organizacional importante ((Wilkinson, Marchington y Goodman, 1992, Bright y Cooper, 1993, 
Van Allen, 1993; Van Donk y Sanders, 1993; Zeitz et al., 1997; Kekäle, 1998). 
 
La parte introductoria de este trabajo de investigación va a constar de los siguientes 
capítulos: 
1. El análisis de la situación de las empresas de la comarca industrial de la Foia de 
Castalla (Alicante) respecto a la introducción de aproximaciones de calidad es realizado 
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en el capítulo primero, en el que también se incluye un repaso del origen y evolución de 
la industria del juguete en esta comarca. 
2. En el segundo capítulo se realiza una revisión sobre la gestión de la calidad empresarial, 
sus orígenes y evolución histórica así como la definición de los conceptos o 
aproximaciones de calidad más comunes en la actualidad. 
3. El capítulo tercero aborda el concepto de cultura organizacional, con el objetivo de 
clarificar los problemas inherentes al estudio de este constructo y una definición del 
mismo.  
4. En el capítulo cuarto se analiza la relación entre la cultura organizacional y la 
introducción de la gestión de calidad a partir de la revisión bibliográfica realizada, en un 
intento de darle sentido a los diversos enfoques sobre el tema encontrados, 
determinándose a partir de este análisis los dos objetivos principales de investigación de 
esta tesis doctoral; el primero de ellos se refiere al estudio de la relación entre la cultura 
organizacional -y otros factores psicosociales- y el éxito de la adopción de sistemas de 
calidad según la normativa ISO 9000, y se plantean para ello diversas hipótesis de 
investigación. Como segundo objetivo se pretende explorar los posibles resultados 
psicosociales de la adopción de estos sistemas.  
 
En el capítulo quinto se expone el método utilizado para contrastar las hipótesis planteadas, 
señalándose el procedimiento, la muestra y las variables e instrumentos de medida. El capítulo 
sexto aborda el primero de los dos grandes objetivos de la tesis a través de estudios de caso, 
análisis univariantes y diversos análisis multivariantes, aportándose finalmente las conclusiones 
sobre los resultados obtenidos en los diversos análisis realizados.  
 
El estudio de los resultados psicosociales de la adopción de los sistemas de calidad es el 
objeto del capítulo séptimo, en el que se señala en primer lugar el estado de la investigación 
respecto a este tema; se aportan los resultados de los análisis realizados y se discuten, 
apuntándose en último lugar las conclusiones sobre los mismos. 
 
El último capítulo del trabajo –capítulo octavo- resume los resultados y conclusiones 
respecto a los dos grandes objetivos de investigación planteados, recogiendo también las 
limitaciones y aportaciones de la tesis doctoral y señalando finalmente diversas sugerencias 



















CAPÍTULO 1. LA GESTIÓN DE CALIDAD EN LA COMARCA ALICANTINA 
DE LA FOIA DE CASTALLA 
 










Como ha sido señalado con anterioridad, este trabajo de investigación va a centrarse en las 
pequeñas y medianas empresas de la comarca industrial Alicantina de la Foia de Castalla. 
Creemos que es imprescindible, con el fin de contextualizar de forma adecuada el estudio y 
determinar el planteamiento del problema y las hipótesis de investigación de esta Tesis 
Doctoral, realizar en primer lugar un resumen de la evolución económica de dicha comarca que 
ha conducido y está conduciendo a la introducción de la gestión de la calidad en algunas de sus 
empresas.  
 
Vamos a pasar, por tanto, a conocer a grandes rasgos la historia económica de la comarca 
alicantina de la Foia de Castalla, las características de sus empresas y la situación actual de las 
mismas respecto a la adopción de enfoques de gestión de la calidad. 
 
 
1.1. EL VALLE DEL JUGUETE O MICROCLÚSTER DEL JUGUETE. 
 
La comarca natural Alicantina de la Foia de Castalla, formada por los municipios de Ibi, Tibi, 
Castalla y Onil, está situada en el noroeste de la provincia de Alicante, a unos 40 km de la 
capital provincial. Toma su nombre del enclave geofísico delimitado por las sierras de Onil y del 
Menejador –NW y NE-, y las sierras de Castalla y la Carrasqueta –en el SW y SE-, y las cimas 
que rodean al valle central, todas con altitudes superiores a los mil metros, confieren al conjunto 
de la comarca un carácter eminentemente agreste y montañoso que junto con su condición 
interior, además de diferenciarla del resto de la provincia, ha limitado y condicionado sus 
actividades, según lo señalado por Sáez et al. (1998). 
 
Junto con el vecino pueblo de Biar, la Foia de Castalla es conocida como "el Valle del 
Juguete"  (Sáez et al., 1998) o el "microclúster del juguete", entendiendo por clúster un grupo 
de empresas y de actividades relacionadas en un ámbito geográfico determinado (Cervera, 
Payeras y Salat, 1998). Esto es debido a que en ella se concentran un número importante de 
empresas nacionales fabricantes de juguetes. La Comunidad Valenciana factura el 73% de la 
facturación total de juguetes en España, y la provincia de Alicante, concretamente, el 44% 
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(Roland Berger, 1997), estando concentrada prácticamente toda la producción en la comarca 
objeto de estudio.  
 
La zona cuenta con una población de alrededor de 40.000 habitantes, con un núcleo mayor 
–Ibi- que aglutinaría algo más del 50% de la población, otros dos municipios con una población 
en torno a 7000 habitantes –Castalla y Onil- y finalmente, dos núcleos más pequeños, Tibi, con 
algo más de 1000 habitantes, y Biar, con unos 4000 (Instituto de Economía Pública Creación & 
Co, Plan Estratégico Comarcal, 1995).  
 
El peso del sector juguetero en la zona se ha igualado en los últimos años con el de las 
industrias de procesos que se crearon como auxiliares para cubrir las demandas del mismo, 
debido al proceso de diversificación iniciado hace ya algunos años (Cervera et al., 1998). No 
obstante, para entender la situación socio-económica actual de la Foia de Castalla y el estado 
de la cuestión respecto a la adopción de enfoques de calidad, es interesante centrarse en la 
industria del juguete, en sus orígenes en la comarca así como en su evolución a lo largo de los 
años. 
 
1.1.1. Origen y evolución histórica de la industria del juguete en la comarca de la Foia 
de Castalla. 
 
La industria del juguete en la Foia de Castalla se origina, por una parte, en Onil, donde a 
finales del siglo XIX se comienzan a fabricar muñecas con cabeza de barro, aprovechando la 
tradición alfarera del lugar y la disponibilidad de materias primas, y por otra, en Ibi, donde a 
principios del siglo XX la familia Payá, dedicada a la fabricación de objetos de hojalata, 
comienza a fabricar juguetes de ese mismo material, convirtiéndose en pocos años en la 
primera empresa juguetera del país (Valero, 1997). 
 
Este mismo autor refiere diversos factores que ayudaron al desarrollo de la industria 
juguetera ibense, factores que podrían hacerse extensivos al resto de la comarca: 
- La insuficiencia de una agricultura pobre para el mantenimiento de la población. 
- La existencia de una mano de obra abundante y barata. 
- Una modesta tradición industrial. 
- Una competencia escasa y un mercado en crecimiento. 
 
Durante la segunda década del siglo XX, se realizan en el taller de la familia Payá 
innovaciones tanto de producto como de proceso, y aparece la segunda fábrica de juguetes en 
Ibi, consolidándose definitivamente la industria juguetera entre ese momento y los años treinta. 
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Merece una atención especial el proceso de creación de esta segunda empresa, que 
acabaría llamándose “Rico, S.A.”. Un grupo de trabajadores de Payá, entre 1910 y 1912, 
solicita a los dueños del taller su participación como socios de la empresa. Su propuesta es 
rechazada, por lo que cuatro de ellos aportan un capital inicial y crean un taller propio, que 
fabricaba juguetes muy parecidos a los de Payá (Valero, 1997; Sáez et al., 1998). El éxito de 
esta empresa no fue un factor negativo para el funcionamiento de Payá, ya que la demanda se 
había incrementado, sino que dio pié a realizar importantes inversiones en maquinaria. 
 
En 1925 nace en Ibi una nueva empresa creada también por cuatro socios. Durante estos 
años, se produce un incremento de las ventas y se empieza a exportar. La industria se va 
desarrollando respaldada por distintas innovaciones, a pesar de que las deficientes 
comunicaciones suponían un obstáculo para comercializar los productos (Sáez et al., 1998). 
 
No obstante la negativa a dar participación en la empresa a los trabajadores, en 1934 los 
propietarios de la fábrica Payá, a título personal, participan junto con varios trabajadores en la 
creación de la primera empresa auxiliar, Claudio Reig Company. La razón de esta participación 
en una nueva empresa es que ésta se constituía como una auxiliar de Payá, lo cual supone el 
comienzo de una nueva forma de hacer negocios y de crecer, basada en un vínculo personal y 
económico entre la empresa madre y la naciente auxiliar. Con esta relación, la empresa madre 
se aseguraba la colaboración y los recursos de la recién fundada sin tener que invertir todo el 
capital. En las décadas de los 50-60  también los propietarios de la empresa Payá apoyaron la 
creación de otras empresas auxiliares. 
 
Algunas características sociales de la industria en aquellos tiempos que es interesante 
señalar hacen referencia al trabajo de las mujeres, las cuales cobraban menos, no tenían 
puestos de responsabilidad, compaginaban las labores domésticas con el trabajo en las 
fábricas, y al trabajo de los niños, que alrededor de los 10 años comenzaban a trabajar. En el 
caso de la empresa Payá, existía una gran diferenciación por sexos en el tipo de trabajo 
desempeñado; la empresa tenía dos grandes secciones –cuchillería y juguetería-, los 
trabajadores de la cuchillería eran varones mientras que en la fabricación de juguetes estaban 
empleadas mayoritariamente mujeres (Valero, 1990).  
 
Otra cuestión señalada por Valero (1990) es que la empresa Payá “solía emplear a los 
trabajadores a través del contacto con los propios familiares, tratando de transmitir una 
vinculación más estrecha que la meramente laboral. La empresa trataba de continuar de padres 
a hijos”. De este modo, afirma Valero, siempre había alguien adulto que se responsabilizara de 
la labor del niño, un intermediario ante un conflicto, una persona agradecida que debe 
responder del comportamiento del nuevo trabajador. También las reivindicaciones del niño eran 
planteadas y moderadas por el familiar más veterano. Según Valero, esto se complementaba 
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con una imagen paternalista de los empresarios, a los que muchos trabajadores de edad siguen 
denominando “l’amo...” (el amo), quienes rara vez solían reprender públicamente a ningún 
obrero, sino que delegaban esta tarea en alguno de los encargados. 
 
Señala Valero (1990) que en los años 20-30 la empresa Payá comienza a subvencionar las 
clases nocturnas de los alumnos varones, y a obligarles a asistir, ya que algunos puestos de 
trabajo –e.g. mecánico- requerían conocimientos aritméticos y de escritura. A las niñas, sin 
embargo no se les subvencionaban dichas clases, ya que los trabajos que desempeñaban no 
implicaban habilidades aritméticas y de escritura. 
 
Durante la guerra civil, las industrias jugueteras son socializadas y pasan a dedicarse a la 
fabricación de material bélico, abandonándose la producción de juguetes. Cuando acaba la 
guerra, las empresas son devueltas a sus propietarios. Los modelos que se fabrican entonces 
son los de los años treinta, debido a la crisis de postguerra, que hacía difícil realizar nuevas 
inversiones, conllevó una escasez de materias primas y disminuyó la demanda debido al bajo 
poder adquisitivo de la población. 
 
El año 1949 constituye un punto importante para la industria del juguete: la empresa Payá 
instala la primera máquina de inyectado de plásticos y aleaciones ligeras de la zona. Esta 
innovación se extiende rápidamente por toda la comarca, y supone una revolución importante 
para el sector, ya que incrementa la producción, reduce los costes y mejora el acabado de los 
productos. Con el paso del tiempo y debido a la introducción de plásticos más refinados, se 
abandona la hojalata como materia prima para los juguetes. En general, en esta comarca 
industrial las innovaciones son introducidas –tanto de proceso como organizativas- por una 
empresa en concreto y se extienden rápidamente, ya que en este entorno industrial de 
pequeñas dimensiones y con muchas relaciones –más informales que formales- entre los 
miembros de las empresas, cualquier innovación es percibida pronto y considerada una posible 
ventaja competitiva. De esta manera, las empresas suelen introducir innovaciones similares, 
por imitación o mimetismo, lo cual aporta al clúster una uniformidad en su nivel tecnológico y su 
forma de organización (Cervera et al., 1998).  
 
Por otra parte, desde el final de la Guerra Civil, se observa un aumento en el número de 
fábricas en Onil, que en la década de los cincuenta superan las veinte y dan trabajo a más de 
un tercio de la población (Sáez et al., 1998). En 1957, se unen estas pequeñas empresas y 
constituyen la compañía FAMOSA (Fábricas Agrupadas de Muñecas de Onil, S.A.), creando la 
mayor empresa juguetera de España y superando de esta manera la gran atomización que 
había perjudicado el desarrollo local hasta ese momento (Valero, 1997). Según Sempere (1998) 
algunos acontecimientos habían incrementado la competencia entre las empresas, 
consiguiendo que el alentador arranque de la industria en Onil después de la Guerra Civil fuera 
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desmoronándose, llegándose a un importante desgaste de la economía local. En este marco 
fue fraguándose una solución a los problemas de la industria muñequera, ya que a partir de la 
realidad de que Onil producía el 80% de las muñecas nacionales, por lo que su mercado estaba 
asegurado, surge la idea de la fusión de todas las industrias de la población como forma de 
evitar la competencia, “fundiendo ordenadamente todas las buenas cualidades que anidaban en 
los fabricantes muñequeros” (Sempere ,1998, p. 84). A pesar de las diversas resistencias a la 
fusión (“pasivos” y aportaciones que debería realizar cada empresa, modificación de las redes 
de venta, el dejar de ser dueño y señor de sus bienes y pasar a formar parte de una nueva 
estructura, qué hacer con los trabajadores y familiares que formaban parte de las empresas) 
finalmente se alcanza un acuerdo que aglutina en la sociedad “Fábricas Agrupadas de 
Muñecas de Onil, S.A.” todo el tejido industrial muñequero y auxiliar local.  
 
La introducción del plástico –en primer lugar por la empresa Payá y rápidamente extendida 
por toda la comarca- supuso un impulso importante tanto para la industria del juguete en Ibi 
como para la de la muñeca en Onil, y provocó grandes inversiones en maquinaria e 
instalaciones. También se crean en Ibi escuelas profesionales para la formación de los 
trabajadores, que financian empresarios y trabajadores. Esto conlleva una tecnificación e 
innovación de los productos. Por otra parte, los mercados también están cambiando, hay una 
capacidad adquisitiva mayor debido a la progresiva recuperación de la economía española. En 
la década de los sesenta se inicia una época de gran desarrollo de la industria, que se 
mantiene hasta la primera mitad de los setenta. 
 
Todos estos factores conducen a un gran desarrollo de la industria del juguete, después del 
estancamiento de la etapa de posguerra, que conlleva también cambios importantes en la 
demografía, y en el desarrollo urbano y económico de la comarca. Los trabajadores de la zona 
no son suficientes para cubrir las necesidades de mano de obra de la industria, por lo que se 
produce una inmigración importante (principalmente de Andalucía y La Mancha), aumentando 
la población espectacularmente. Especialmente en Ibi, la inmigración es muy fuerte –se habla 
de que tres cuartas partes de la población tiene raíces foráneas-. 
 
Se crean multitud de empresas por extrabajadores de otras fábricas, que comienzan a 
fabricar productos muy similares a los de sus empresas de origen, por lo que la competencia es 
muy elevada. También se crean empresas auxiliares y otras indirectamente ligadas al juguete. 
 
A principios de la década de los setenta, comienza la penetración de juguetes europeos en 
España a partir de la firma de un acuerdo preferencial con la CEE y, con ella, las dificultades de 
las pequeñas empresas nacionales para mantener su cuota de mercado nacional. Poco 
después, la crisis petrolera del año 1973 supone otro hecho importante para estas empresas, 
que tuvieron que hacer modificaciones en su producción en cuanto al uso de determinadas 
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materias primas. Aunque estos dos hechos no indican la entrada en crisis de la industria 
juguetera en esos momentos, si que pronostican, en cierta forma, la reestructuración productiva 
a la que se tuvo que hacer frente a partir de los años ochenta (Sáez et al., 1998). La 
desaparición de diversas empresas, incluidas las más grandes fue debida a la falta de 
adaptación a los cambios y al mantenimiento de plantillas muy elevadas e inflexibles (Cervera 
et al., 1998). 
 
La aparición de nuevas empresas se fomenta con la desaparición de las grandes, así como 
por la intensificación del proceso de subcontratación. Es decir, que a la tradicional 
desvinculación de trabajadores -por la cual uno o varios miembros de una empresa la dejan y 
crean una empresa de similares características-, se añade el hecho de que muchas empresas 
cierran y sus trabajadores se quedan sin trabajo, y por otra parte, a que como forma de hacer 
frente a la crisis se incrementa la subcontratación de procesos industriales (fabricación de 
piezas, montaje...). Las oportunidades o presiones para crear empresas son, por tanto, 
mayores que nunca. 
 
En Ibi, el incremento de la subcontratación determina que muchas empresas creadas no se 
dediquen a la producción final de juguetes sino a la fabricación de piezas intermedias o a la 
realización de algún proceso productivo especializado. Se produce, por tanto, una 
diversificación de la estructura industrial, en principio hacia la fabricación de moldes e inyectado 
de plásticos. Algunas empresas se benefician de la tradición juguetera, el saber-hacer y la 
especialización del mercado de trabajo, para la fabricación de productos dirigidos a otros 
sectores (Sáez et al., 1998).  
 
En Onil, sin embargo, el cierre de empresas favorece la aparición de otras nuevas dedicadas 
también a la fabricación de muñecas, por lo que dicha población sigue teniendo una estructura 
industrial poco diversificada. 
 
Los años ochenta se pueden definir, por tanto, como un tiempo de crisis, en el que se frenó 
la fuerte expansión de las dos décadas anteriores. Se modificó la estructura productiva de la 
comarca, debido a la desaparición continua de empresas productoras finales de juguetes y al 
nacimiento de empresas auxiliares, gestionadas por antiguos trabajadores de las fábricas 
desaparecidas (Sáez et al., 1998).  
 
La empresa Payá, origen de la industria juguetera ibense, presentó la suspensión de pagos 
en 1982. Dos años después, en abril de 1984, la empresa era cerrada y las máquinas eran 
embargadas por los trabajadores, adquiriéndolas ellos mismos en una subasta, y 
constituyéndose la empresa “Payá Juguetes Sociedad Cooperativa Limitada” (Valero, 1990). La 
cooperativa, según este autor, es hoy el símbolo del trabajo asociado en una comarca carente 
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de cualquier tradición previa al respecto, si se exceptúa el cooperativismo de la guerra civil 
forzado por las circunstancias. 
 
A partir de los ochenta hay una crisis estructural del sector del juguete a nivel nacional. Las 
causas se pueden resumir en los siguientes puntos (Instituto de Economía Pública - Creación & 
Co, 1995): 
 
- Las derivadas de la propia evolución de los mercados, con importantes cambios en los 
hábitos de juego en los niños. 
- La estacionalidad del mercado de juguetes en nuestro país. 
- La aparición y consolidación como punto de venta principal de las grandes superficies, 
capaces de imponer sus criterios. 
- El posicionamiento de la mayoría de las empresas en la gama media-baja y baja de 
productos, lo que obliga a estrategias competitivas vía precios que son imposibles de 
mantener con los costes laborales de nuestro país, actuales y futuros. 
- La estructura de costes de los productos, distribuida en más de un 80% en compras y 
personal, dedicando menos de un 10% a gastos de marketing e intangibles. 
- La competencia en nuestros mercados de juguetes producidos en los países del Extremo 
Oriente Asiático, que en sí misma no es una causa sino el resultado de diversas razones 
más profundas (sus comparativamente más bajos costes laborales, las carencias de 
muchas de nuestras empresas en cuestiones básicas como la calidad, el diseño, la 
comercialización, la formación, etc., la pequeña dimensión de las empresas que dificulta la 
adopción de las estrategias necesarias para competir, siempre costosas, etc.). 
 
En los años noventa, la tendencia al cierre de empresas productoras finales disminuyó, pero 
continuó dándose el proceso de descentralización y especialización del tejido productivo (Sáez 
et al., 1998), equiparándose la importancia que las empresas auxiliares tienen actualmente en 
la comarca con la de las productoras de juguetes para cuya demanda nacieron (Cervera et al., 
1998). 
 
Saez et al. (1998) señalan que hay más de 50 empresas en toda la comarca, dedicadas a 
otras actividades ya sean químicas, papeleras o metalúrgicas que orientan la mayoría de su 
producción a las empresas jugueteras finales, aunque cada vez más buscan clientes en otros 
sectores del mercado. La economía comarcal sigue dependiendo fuertemente, aunque cada 
vez menos, del sector del juguete, existiendo diferencias entre los municipios -en Ibi la industria 
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1.1.2. La necesidad de un cambio en las empresas de la Foia de Castalla. 
 
Ya se ha apuntado que durante los años ochenta y noventa, el sector juguetero sufrió un 
periodo de crisis debido a los cambios producidos en la economía española y mundial. También 
en este sector se viene viviendo durante los últimos años –como en muchos sectores 
económicos- un proceso de concentración y globalización, no sólo en la fabricación de los 
juguetes sino también en la comercialización y en la distribución de los mismos. Las empresas 
productoras más importantes a nivel mundial son multinacionales americanas y japonesas que 
establecen sus centros de producción y distribución por todo el mundo según las condiciones 
sean más o menos favorables, y en España este sector, en general, tiene unas características 
que hacen difícil hacer frente a estas nuevas condiciones de competencia mundial (el reducido 
tamaño de las empresas, la poca cooperación existente entre ellas, la poca inversión en 
intangibles como marketing, publicidad, calidad, marcas...) de acuerdo con lo señalado por 
Cervera et al. (1998). 
 
Según Sáez et al., (1998), los sistemas productivos locales, como el de la comarca que nos 
ocupa, han de realizar una "reestructuración productiva" con el fin de ajustarse a las nuevas 
condiciones tecnológicas y comerciales originadas por el proceso de globalización de la 
economía, siendo necesario, para conseguir el cambio estructural que permita al sistema 
adaptarse a estas nuevas condiciones, aumentar la productividad y competitividad de todas las 
actividades productivas y realizar un salto tecnológico. También en el Plan Estratégico 
Comarcal se apuntaba que el futuro del sector requería cambios profundos en las empresas de 
la comarca (Instituto de Economía Pública - Creación & Co.,1995). 
 
Desde diversos trabajos que han analizado la situación económica de esta comarca 
industrial se han apuntado varias soluciones u opciones para la mejora de la competitividad de 
estas empresas: 
 
- Estrategia de diferenciación, que consiste en tratar de “ser diferentes” y que estas 
diferencias sean valoradas y apreciadas por los compradores, y que puede estar 
basada en factores diversos como agilidad de la comunicación, servicio, fiabilidad, 
calidad del producto, calidad del servicio, diseño, innovación, nuevos estilos de 
organización, etc. (Instituto de Economía Pública - Creación & Co.,1995; Cervera et al., 
1998; COEPA, 1998; Sáez et al.,1998; Diputación Provincial de Alicante, 1999). 
 
-  Estrategia de diversificación: otra vía estratégica que se plantea a las empresas del 
cluster es la diversificación a otros sectores a los que la tecnología del juguete y el 
“know how” pueda ser aplicada (Instituto de Economía Pública - Creación & Co.,1995; 
Cervera et al., 1998). De acuerdo con Cervera et al. (1998) esta opción es más 
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fácilmente aplicable a empresas de procesos productivos en la medida en que no son 
comercializadores que llegan al cliente final y por tanto el riesgo es menor y los 
beneficios para el cluster mayores. Se apunta, sin embargo, que esta estrategia pueda 
encontrar dificultades para acceder a sectores de actividad más exigentes que el 
juguete debido a la carencia de sistemas de gestión de calidad en las empresas de la 
comarca (Instituto de Economía Pública - Creación & Co.,1995). 
 
 
1.1.3. La calidad como opción estratégica para el incremento de la competitividad. 
 
De la revisión de la situación actual de la comarca industrial y de las distintas alternativas 
señaladas para incrementar su competitividad realizada en el apartado anterior se puede 
concluir que el incremento de la calidad es una opción considerada esencial para conseguir 
dicho objetivo (Instituto de Economía Pública - Creación & Co.,1995; Cervera et al., 1998; Sáez 
et al., 1998; Diputación Provincial de Alicante, 1999). La mejora de la calidad puede ser 
considerada como una estrategia de diferenciación –tanto diferenciación por calidad del 
producto como por calidad del servicio- y como una necesidad que surge al adoptar una 
estrategia de diversificación, ya que determinados sectores productivos exigen niveles de 
calidad mas altos que los producidos habitualmente en la comarca, o incluso la adopción de 
sistemas de gestión de calidad como condición para trabajar con ellos. 
 
En este sentido, un número cada vez mayor de empresas de la comarca han adoptado o 
están adoptando acciones para la mejora de la calidad (COEPA, 1998; OECD- Universitat 
Politécnica de Valencia, 2001). De acuerdo con los resultados obtenidos en el estudio de Sáez 
et al. (1998), la calidad y diseño del producto son el arma competitiva de las empresas 
medianas y grandes de la comarca, que son también las más innovadoras y basan su 
estrategia en la diferenciación de la producción con el fin de acceder a mercados de calidad 
media-alta. 
 
Los distintos sectores existentes en la comarca industrial de la Foia de Castalla han 
adoptado dos aproximaciones diferentes (Generalitat Valenciana, 1997): 
 
- Por una parte, los fabricantes de productos plásticos tienden a implantar sistemas de 
aseguramiento de la calidad debido a presiones de clientes de sectores de actividad 
más exigentes que el juguetero; 
 
- En el sector del juguete, sin embargo, la incorporación de modelos de gestión de 
calidad está condicionado por el propio perfil del producto, destinado a un uso 
estacional, con una previsión de caducidad en un periodo de tiempo corto y un nivel de 
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exigencias por el usuario acorde con el coste del producto, es decir, muy variable. El 
sector del juguete busca fórmulas intermedias adaptando los requisitos para la 
obtención de la marca “N” de calidad de producto. La certificación de producto consiste 
en la emisión de un documento o certificado que da fe de que un bien o servicio se 
ajusta a determinadas normas o especificaciones preestablecidas (Pérez Fdez. de 
Velasco, 1994). Los certificados pueden ser emitidos por entidades privadas o incluso 
por el propio fabricante. En el caso de AENOR –Asociación Española de Normalización 
y Certificación, entidad privada e independiente, encargada por la Administración 
Española de desarrollar las actividades de normalización y certificación como 
instrumentos para mejorar la calidad y competitividad de los productos españoles-, la 
certificación de un producto permite a la empresa fabricante utilizar la marca “N” de 
AENOR. En el caso de las empresas jugueteras, también existe la posibilidad de 
certificar sus productos y utilizar la “N” de producto certificado. Para conseguir esta 
certificación oficial de AENOR, el producto debe superar los ensayos pertinentes en un 
laboratorio acreditado, de acuerdo con las normas que le correspondan, así como 
superar la auditoría del sistema de calidad aplicado para la fabricación del producto o 
para la prestación del servicio (AENOR, 1998).  
 
En el año 2002 El Instituto Tecnológico del Juguete ha desarrollado la marca “Calidad 
Comprobada”, que es un distintivo para productos infantiles que garantiza que los 
artículos que la poseen cumplen con las normativas de seguridad que les son 
aplicables, satisfacen requisitos adicionales que contribuyen a aumentar su calidad y 
proceden de una producción sometida a controles periódicos por parte de AIJU. Esta 
marca se ha convertido en otra opción disponible para las empresas jugueteras que 
quieran demostrar la calidad de sus productos. 
 
 
Este comportamiento diferenciado respecto a la calidad entre los diversos sectores de 
actividad presentes en la comarca está de acuerdo con las hipótesis propuestas y confirmadas 
por Heras (2001) de que (1) las empresas se certifican más en algunos sectores, es decir, que 
existen diferentes sensibilidades de las empresas hacia la certificación en función del sector 
económico donde se hallen encuadradas y (2) existe una mayor tendencia hacia la certificación 
en empresas que producen bienes intermedios que en empresas que producen bienes de 
consumo y bienes de equipo. Ambos hechos, de acuerdo con lo señalado por este autor 
(Heras, 2001) podrían explicarse mediante la influencia de factores de tipo externo –
principalmente la presión de los clientes- en la certificación. En el caso de las empresas del 
sector plástico, estas producen bienes intermedios, y si sus clientes pertenecen a sectores 
donde existe una mayor tradición de certificación, como el de la automoción, probablemente 
adoptarán un sistema de calidad y buscarán sus certificación, ya que se verán presionadas 
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para ello. En cambio, las empresas jugueteras –que producen bienes de consumo y en cuyo 
sector no existe una tradición de certificación- tienden menos a implantar y certificar un sistema 
de calidad, ya que existe menos presión externa al respecto. 
 
La realidad de las empresas de la comarca de la Foia de Castalla respecto a la gestión de la 
calidad está compuesta, por tanto, de dos colectivos principales: 
 
- Un grupo, cada vez más numeroso, de empresas de procesos industriales (inyección 
de plásticos y otros procesos) y unas pocas jugueteras, que han optado por implantar 
sistemas de gestión de la calidad de acuerdo con la normativa ISO 9000, en un 
principio en su versión de 1994 y actualmente respecto a la versión del año 2000. 
Algunas de ellas, una vez adoptada esta normativa, han introducido o están 
introduciendo otras normas de calidad similares a estas pero más exigentes, como la 
QS-9000 (Sistema de calidad de los fabricantes de automóviles Chrysler, Ford y 
General Motors) o la UNE-EN-ISO/TS-16949 (Sistema de calidad para Suministradores 
del automóvil).  
 
- Otro grupo, exclusivamente integrado por empresas del sector del juguete, que han 
adoptado como estrategia de calidad por la certificación de sus productos según la 
marca “N” de AENOR de calidad de producto o según la marca de AIJU “Calidad 
comprobada”.  
 
La aproximación de calidad más adoptada es, por tanto, la normativa ISO 9000, 
concretamente la norma ISO 9002: 1994, norma según la cual están certificadas unas veinte 
empresas en la comarca a mediados de 2003. Estas empresas certificadas están adaptando 
sus sistemas de calidad a la nueva normativa ISO 9000: 2000, así como aquellas que se han 
certificado en el último año y las que se encuentran en proceso de implantación lo están 
haciendo de acuerdo con esta nueva versión de la norma, ya que el periodo de adaptación a la 
nueva versión finaliza en diciembre de 2003.  
 
Existe también un interés creciente –aunque todavía escaso- por el Modelo Europeo de 
Excelencia de la E.F.Q.M. Miembros de algunas empresas han asistido a cursos de formación 
sobre dicho modelo y desde el Instituto Tecnológico del Juguete se ha liderado y coordinado un 
proyecto Europeo –IKEMSATT- que pretende acercar el Modelo de Excelencia de la EFQM a 
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1.2. LA INTRODUCCIÓN DE SISTEMAS DE CALIDAD EN LAS EMPRESAS DE LA 
COMARCA DE LA FOIA DE CASTALLA. 
 
Desde el Instituto Tecnológico del Juguete (AIJU) se viene realizando durante los últimos 
años asesoramiento en la adopción de sistemas de gestión de calidad según la normativa ISO 
9000 desde el departamento de “Sistemas de Gestión y Proyectos”. Es desde esta práctica 
diaria en la implantación de sistemas de calidad desde donde surge la necesidad de profundizar 
en los aspectos culturales y psicosociales que influyen en la adopción de estos sistemas, ya 
que los consultores que están en contacto con las empresas señalan la existencia de 
determinadas dificultades en este sentido, así como de diferencias entre empresas respecto al 
grado en que se encuentran estas dificultades o problemas. Estos obstáculos o barreras 
relacionados con los Recursos Humanos son puestos de manifiesto también, por Martínez 
Fuentes et al. (2000) y Heras (2001) respecto a la implantación de sistemas de calidad según la 
normativa ISO 9000 en empresas de diversos lugares de la geografía española. 
 
Con el doble objetivo de (1) conocer las motivaciones de las empresas de la comarca 
industrial que adoptan sistemas de calidad, y (2) evaluar qué factores psicosociales o 
relacionados con las personas eran considerados por los consultores como dificultades 
habituales en la introducción de los sistemas de gestión de calidad, se llevaron a cabo una serie 
de entrevistas. 
 
Concretamente se realizaron siete entrevistas con sendos profesionales cuyo ámbito de 
actuación era el de la consultoría en implantación de sistemas de calidad en la comarca de la 
Foia de Castalla. Se trataba en todos los casos de Ingenieros, tanto técnicos como superiores, 
con distintas especialidades. Las entrevistas fueron realizadas en octubre de 1998. 
 
La entrevista abordaba las siguientes cuestiones: 
(1) Importancia y ventajas, según la opinión personal de los consultores, de adoptar un 
sistema de calidad para las empresas de la comarca. 
(2) Motivaciones de las empresas para adoptar o no estos sistemas de gestión.  
(3) Aspectos esenciales para la implantación de sistemas de calidad. 
(4) Dificultades más comunes que se encuentran en la implantación de estos sistemas.  
 
Los tres primeros puntos de la entrevista van a ser incluidos en un único apartado, 
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1.2.1. Importancia y ventajas de la introducción de sistemas de calidad en las 
empresas de la comarca de la Foia de Castalla. Motivaciones y  aspectos esenciales para 
la adopción. 
  
Todos los entrevistados consideraban importante para las empresas de la comarca el 
adoptar sistemas de calidad, señalando como la ventaja principal de la introducción de un 
sistema de calidad el hecho de que estas pequeñas y medianas empresas están muy 
desorganizadas y el sistema de calidad les ayuda a organizarse. También señalaron que con 
estos sistemas de calidad se reducen los errores y aumenta la rentabilidad de la empresa, lo 
cual lleva a una mayor satisfacción tanto de los empresarios como del personal, así como que 
implantar un sistema de calidad permite el acceso a determinados clientes, asegurándoles que 
los productos fabricados responden a una calidad especificada. 
 
Se apuntó también que para el propio fabricante supone una garantía tener implantado un 
sistema de calidad que le asegure que sus productos cumplen (todos, porque la calidad del 
proceso está asegurada) las normas de seguridad que exige la legislación vigente. Finalmente, 
algunos consultores señalaron que en el juguete hay muchos procesos relacionados que se 
tienen que coordinar, y el sistema de calidad puede realizar esta función. Es importante que 
exista un gestor de esa información, un coordinador, que sería el responsable de calidad.  
 
Respecto a las principales razones que impulsan a los empresarios del juguete y auxiliares o 
de procesos industriales a implantar sistemas de calidad ISO 9000, los entrevistados señalaron 
unánimemente que la principal razón es la exigencia de sus clientes; estos clientes les exigen 
tener implantado un sistema de calidad o a estar certificados en la normativa ISO 9000, o si 
tienen que elegir entre dos empresas, prefieren aquella que esté certificada. Se trata no sólo de 
conservar los clientes que tienen sino también de la posibilidad de acceder a otros clientes 
nuevos. 
 
Otros tres puntos que según los entrevistados parecen tener un peso importante en la 
decisión de implantar estos sistemas son: 
- Organización de la empresa: algunos empresarios son conscientes de que están 
desorganizados y buscan una solución. Creen por tanto que el sistema de calidad les 
va a servir para mejorar el funcionamiento de la empresa, y con ello, aumentar su 
rentabilidad. 
- Prestigio: por cuestiones de imagen muchas empresas quieren implantar sistemas de 
calidad con el objetivo de conseguir una certificación del mismo por una empresa 
acreditada, ya que actualmente estar certificados se valora mucho por el cliente. 
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- Competitividad: para diferenciarse de sus competidores, ofreciendo una ventaja 
competitiva como es la calidad, o bien para "igualarse" a esa competencia que ya se ha 
certificado, con el fin de no perder competitividad. 
 
Otra razón posible, aunque solamente señalada por uno de los entrevistados, es la 
utilización de la implantación de sistemas de aseguramiento de la calidad como forma de 
profesionalizar la empresa y/o hacer el relevo generacional en algunas empresas familiares en 
las que se están dando procesos de cambio generacional. 
 
También fue señalado que la introducción de sistemas de calidad se está llevando a cabo, 
como la adopción de muchas otras innovaciones en la comarca, por imitación o mimetismo con 
el fin de no perder competitividad respecto a otras empresas de la zona. 
 
En cuanto a los motivos de las empresas para no implantar sistemas de calidad, volvemos a 
encontrar, en sentido contrario, la exigencia de los clientes. Se trataría en este caso de 
empresas cuyos clientes no les exigen el sistema de calidad. Otros motivos señalados son: 
 
- Falta de recursos: económicos (creen que les va a salir muy caro), tiempo (tienen 
mucho trabajo, van al día y no se pueden "sentar" para organizarse) y humanos (no 
tienen una persona que se pueda encargar del tema). 
 
- Incapacidad por ser empresas pequeñas: creen que eso es para las grandes, piensan 
que no van a ser capaces, ya que les parece que la normativa es muy exigente. 
Además, las empresas pequeñas van al día, su forma de trabajar es más 
desestructurada, están muy desorganizadas y creen que no van a poder llevar adelante 
las exigencias de la norma. 
 
Algunas razones más por las que las empresas no se deciden a implantar sistemas de 
calidad según los consultores entrevistados son: por desconocimiento o ignorancia de lo que 
estos sistemas son e implican; porque creen que no lo necesitan ya que están contentos con su 
forma de funcionar; por miedo a la transparencia que provoca el trabajar según la ISO; y 
algunos por miedo a la falta de confidencialidad del consultor. 
 
Las motivaciones de las empresas de la comarca para implantar sistemas de calidad según 
la opinión de los consultores entrevistados coincide con los resultados obtenidos por diversos 
estudios sobre esta cuestión (Martínez Fuentes et al., 2000; Heras, 2001) en los que se 
constata –a partir de la opinión de los propios directivos de las empresas certificadas- que las 
razones más importantes para buscar la adopción y certificación de sistemas de calidad según 
la normativa ISO 9000 son externas (exigencias de los clientes, equipararse a empresas 
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competidoras que tienen la certificación, mejora de la imagen de la empresa) más que internas 
(medio de transformar las operaciones de la organización, mejora de la eficiencia y control de la 
empresa, mejora de la calidad de los productos y servicios ofrecidos). 
 
De acuerdo con los consultores entrevistados, dos aspectos se consideran esenciales antes 
de comenzar el trabajo de implantación de un sistema de calidad: 
- Que la dirección de la empresa conozca lo que el sistema de calidad implica para ella y 
que se comprometa a cumplirlo; que esté concienciada de que la implantación va a ser 
útil, de que les va a servir para mejorar. 
- Que exista una persona responsable del tema de calidad, capacitada para ello, con 
autoridad, que le pueda dedicar tiempo y tenga el apoyo de la dirección. 
 
1.2.2. Principales dificultades en la adopción de sistemas de calidad en las empresas 
de la Foia de Castalla. 
 
En cuanto a las dificultades o problemas en la implantación de sistemas de calidad según la 
familia de normas ISO 9000 en las pequeñas y medianas empresas de la comarca, los 
entrevistados manifestaron las siguientes opiniones: 
 
- Hay dificultades en romper el escepticismo de mandos intermedios y operarios, ya que 
piensan que es otra forma de control. 
- También supone un obstáculo el tener que cambiar los hábitos de trabajo, los 
procedimientos de la empresa hacia nuevas formas de trabajar cuando lo han hecho de 
una manera determinada durante años. 
- El que sean empresas familiares mayoritariamente dificulta la implantación del sistema 
de calidad, ya que no hay una estructura organizativa clara, todos hacen de todo, las 
competencias y responsabilidades de cada persona no están claras y se toman sobre 
la marcha. 
- Falta de planificación: el que todo se haga corriendo, al día, sin apenas planificación 
dificulta la implantación de sistemas de calidad porque la calidad empieza siendo 
prioritaria pero se va dejando por la presión de los problemas diarios. También las 
exigencias y la falta de programación de las empresas-cliente (las de juguetes, 
normalmente), dificulta que sus proveedores funcionen de acuerdo a sistemas de 
calidad ya que les hacen entrar en la misma mecánica de "prisas-urgencias". Además, 
la falta de planificación existente en la mayoría de estas empresas choca con la 
característica de la normativa ISO 9000 referente a la necesidad de una planificación 
constante. 
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- La poca formación de los trabajadores de estas empresas supone en algunos casos 
una dificultad debido a que les resulta complicado realizar determinadas tareas que les 
exige el sistema de calidad. 
- Sobrecarga de trabajo: el que las personas responsables de la calidad sean las mismas 
que llevan muchas otras tareas en la empresa también es un problema porque se 
cargan de trabajo y les cuesta llevar adelante la gestión de la calidad. A las pequeñas 
empresas les supone un gran coste el tener una persona dedicada mayoritariamente a 
la gestión de la calidad; a veces las distintas tareas que hace esa persona chocan entre 
ellas. 
- Dificultad para realizar controles: El que los operarios trabajen con bases (cantidad de 
piezas a fabricar o montar en un tiempo determinado) supone un problema, porque 
para el control que se les pide que hagan desde el sistema de calidad han de utilizar un 
tiempo extra y por tanto, no quieren hacerlo (pierden un tiempo precioso). Los 
directores o jefes de producción tampoco quieren que se hagan estos controles, porque 
se pierde tiempo y lo importante es la producción. 
- Falta de implicación de la dirección: la gerencia no está totalmente implicada en 
muchos casos. Se señala que es distinto que la motivación para implantar el sistema de 
calidad venga de la propia dirección, o que venga principalmente de los técnicos, en el 
sentido que si es la dirección la que está realmente motivada, las cosas van mejor. 
- El tipo de liderazgo también parece influir en el proceso de implantación. Si el jefe es el 
que toma todas las decisiones, el proceso parece ser más lento. Si hay mayor 
participación en la toma de decisiones, el proceso parece ser más rápido. 
- Percepción de las ventajas del sistema: se opina también que en algunas empresas el 
personal participa porque sus superiores se lo piden y en otras en cambio, lo ven útil y 
participan más, señalándose que se nota una gran diferencia entre los que ven las 
ventajas de un sistema de calidad, y los que no la ven, estando los primeros mucho 
más motivados.  
 
 
Se puede concluir, por tanto, que algunos de los obstáculos o dificultades señalados 
podrían estar relacionados con la cultura de la organización, con la “forma en que se hacen 
habitualmente las cosas” en una empresa, además como con otros factores psicosociales. Esta 
conclusión nos llevó a comenzar la revisión bibliográfica sobre dificultades psicosociales y 
culturales en la adopción de aproximaciones de gestión de calidad y al diseño de un estudio 
empírico que contribuyese a clarificar de algún modo esta cuestión en el entorno de las 
pequeñas y medianas empresas del sector del juguete y auxiliares de la comarca industrial de 
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2.1. EVOLUCIÓN HISTÓRICA DEL CONCEPTO CALIDAD. 
 
Las características del entorno económico actual han hecho que la calidad de productos y 
servicios se valoren cada vez más (Pérez Fernández de Velasco, 1994), encontrando continuas 
referencias a la misma en nuestra vida diaria. Institucionalmente, tanto en el ámbito 
internacional, nacional, como en el de las Comunidades Autónomas se viene apoyado desde 
hace ya varios años la adopción de la gestión de calidad por las empresas para conseguir el 
incremento de su competitividad a través de distintas iniciativas, como la creación de 
asociaciones para el impulso de la calidad (Asociación Española para la Calidad, Club Gestión 
de Calidad, Fundación Valenciana para la Calidad, Fundación Vasca para la Calidad...), 
premios a la calidad (Premio Príncipe de Asturias a la Calidad Industrial, Premio Europeo a la 
Excelencia empresarial, Premio Nova a la Calidad Total en la Comunidad Valenciana, etc.) y 
subvenciones para el desarrollo de actividades relacionadas con la calidad. Estas acciones dan 
cuenta de la importancia dada a la calidad en el entorno empresarial actual. 
 
La gestión de la mejora de la calidad en las empresas se ha venido llevando a cabo desde 
hace muchas décadas. La revolución de la calidad comenzó en el ámbito industrial pero se ha 
ido extendiendo a todos los sectores de la economía y de la sociedad. A lo largo de su 
aplicación a la empresa, se han asumido significados diversos sobre el concepto de calidad que 
han respondido a la formulación de distintos objetivos. Siguiendo a Martínez Moreno (1997), 
tres son los objetivos básicos que han estructurado la historia de la calidad empresarial: 
 
1. Inspección de calidad sobre productos finales. 
2. Aseguramiento de la calidad a través del control de los procesos para garantizar la eficacia 
y la eficiencia. 
3. Calidad Total dirigida a la mejora continua y con la participación de todos en la empresa. 
 
El concepto de calidad ha evolucionando, por tanto, según estas tres etapas u objetivos 
básicos que se acaban de señalar. En los años treinta del siglo XX, aparece el concepto de 
calidad formal en la empresa, referido fundamentalmente a la inspección de productos 
acabados con el fin de evitar que lleguen al consumidor productos defectuosos (Martínez 
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Moreno, 1997), inspección apoyada por los primeros métodos de control estadístico basados en 
el muestreo. 
 
En los años cincuenta tiene lugar el desarrollo de la producción en masa en el mundo 
occidental, y con ello, el desarrollo de técnicas para garantizar la fiabilidad de uso de los 
productos (Martínez Moreno, 1997). Esto impulsa el desarrollo de los primeros sistemas de 
aseguramiento de la calidad debido a la emisión de garantías como ventaja competitiva. 
 
La evolución posterior del concepto y su aplicación tiene dos frentes diferenciados, los 
países occidentales y Japón. En los primeros, el control de la calidad se aplica a los procesos 
de producción, además de al producto acabado, pero siguen siendo especialistas en calidad 
quienes tienen la responsabilidad del control, análisis e intervención sobre los procesos con el 
fin de mejorar la calidad (Martínez Moreno, 1997), incidiendo especialmente en la prevención 
de defectos. Este enfoque, según Gómez-Mejía, Balkin y Cardy (1998), se ajustaba bien al 
sistema tradicional de gestión norteamericano (y occidental en general, según nuestra opinión), 
basado en los principios de gestión científica de Taylor –compartimentación de los cometidos 
del trabajador en una serie de áreas de responsabilidad restringida- y en una orientación hacia 
el control, que se basa en la responsabilidad jerárquica de arriba abajo en la planificación, 
organización, dirección y control del trabajo.  
 
En Japón, sin embargo, el planteamiento es muy distinto, ya que se le da un papel muy 
importante al factor humano en el control de la calidad. Se entrena a todo el personal en 
técnicas estadísticas básicas y se implantan los círculos de calidad como medio de 
participación e implicación del trabajador en la mejora continua de los procesos. También se 
define la calidad como satisfacción del cliente y se empieza a hablar de Calidad Total, en el 
sentido de calidad que implica a todos (Martínez Moreno, 1997). 
 
Desde los años ochenta hasta la actualidad se ha producido una fusión de las tradiciones 
japonesa y occidental, estando la segunda muy influenciada por la primera debido al éxito de 
las empresas japonesas y al hecho de la internacionalización o globalización de la economía. El 
concepto de cliente, interno y externo, está en el punto central de la empresa que se gestiona 
mediante la Calidad Total, debido principalmente al poder actual del cliente, que tiene muchas 
más posibilidades de elección que nunca (Martínez Moreno, 1997). Coexisten en la actualidad, 
a nivel práctico, las concepciones de aseguramiento de la calidad y de Calidad Total. 
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2.2. DOS ENFOQUES DE GESTIÓN DE LA CALIDAD. 
 
Dentro de la gestión de calidad que se lleva a cabo en las empresas, coexisten dos 
aproximaciones o enfoques que es importante diferenciar. Se trata de la gestión de la calidad 
mediante la familia de normas ISO 9000 y la Gestión de Calidad Total o Gestión de la Calidad 
mediante Modelos de Excelencia. 
 
 
2.2.1. La normativa ISO 9000. 
 
Se puede definir el aseguramiento de la calidad como la actividad sistemática y 
documentada que tiende a asegurar que los productos-procesos-servicios se realizan de forma 
controlada y de acuerdo a las especificaciones, normas y procedimientos aplicables, con una 
sisemática previamente establecida y que está normalizada (Pérez Fdez. de Velasco, 1994). El 
objetivo del aseguramiento de la calidad es dar confianza a la Dirección y al cliente de que se 
respetarán sus especificaciones y requisitos a través del uso de procesos controlados. 
 
El sistema de aseguramiento de la calidad está formado por el Manual de Calidad y las 
instrucciones necesarias para su uso. El manual de calidad se puede definir como el 
“documento o conjunto de documentos que recoge la política, organización, sistemas, 
procedimientos y prácticas de calidad de forma ordenada, permitiendo la planificación de la 
calidad y estableciendo requisitos para su adecuación de los cambios en el tiempo” (Pamos, 
1994, p. 160). 
 
El aseguramiento de la calidad puede ser interno o externo. En el primer caso, la empresa 
establece su sistema de aseguramiento de la calidad según sus propios fines y criterios, 
mientras que en el aseguramiento externo de la calidad, la empresa ha de respetar una de las 
normas de aseguramiento de la calidad existentes y un organismo acreditado para ello ha de 
certificar su cumplimiento. Las normas de calidad de la serie ISO 9000 son la exposición escrita 
de los sistemas de aseguramiento de la calidad normalizados según los requerimientos del 
Organismo ISO (International Standard Organization). Se desarrollaron en los años ochenta 
principalmente a partir de normas Británicas de sistemas de calidad y de normas de defensa 
militar que habían surgido como medios para evaluar a las empresas, no solamente para la 
calidad de su producto, sino también para la conformidad de su proceso a unas reglas 
establecidas (Vidal Planells, 1994). Fueron publicadas en 1987, revisadas en 1994 y una nueva 
revisión de las mismas fue publicada en diciembre del año 2000.  
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Aunque la revisión del año 2000 de las normas ISO 9000 establece un nombre y una 
estructura distintos, las primeras versiones de las mismas –correspondientes a 1987 y 1994- 
establecían un conjunto de tres normas internacionales que representaban tres formas distintas 
de requisitos de un sistema de calidad adecuados para que un suministrador demuestre su 
capacidad, y para la evaluación de la capacidad de un suministrador por partes externas 
(AENOR, 1994): 
 
- ISO 9001 – Sistemas de la calidad. Modelo para el aseguramiento de la calidad en el 
diseño, el desarrollo, la producción, la instalación y el servicio posventa; esta norma es 
aplicable cuando el suministrador debe asegurar la conformidad con los requisitos 
especificados durante el diseño, el desarrollo, la producción, la instalación y el servicio 
posventa.  
 
- ISO 9002 – Sistemas de la calidad. Modelo para el aseguramiento de la calidad en la 
producción, la instalación y el servicio posventa. Aplicable cuando el suministrador 
debe asegurar la conformidad con los requisitos especificados durante la producción, la 
instalación y el servicio posventa. A diferencia de la anterior esta norma no incluye el 
diseño ni el desarrollo del producto o servicio. 
 
- ISO 9003 – Sistemas de la calidad. Modelo para el aseguramiento de la calidad en la 
inspección y los ensayos finales. Aplicable cuando el suministrador debe asegurar la 
conformidad con los requisitos especificados únicamente en la inspección y en los 
ensayos finales. 
 
En estas normas se señala que los requisitos del sistema de la calidad especificados en 
ellas tienen como finalidad fundamental conseguir la satisfacción del cliente, mediante la 
prevención de cualquier no conformidad en todas las etapas del proceso productivo o de 
desarrollo del servicio (AENOR, 1994). Sin embargo, se ha apuntado en algunas ocasiones que 
las normas de la serie ISO 9000 no fomentan dicha satisfacción del cliente (Gómez-Mejía et al., 
1998; Small, 1998).  
 
La norma ISO 9001: 1994 (AENOR, 1994) establecía como requisitos del sistema de la 
calidad los siguientes: 
- Responsabilidades de la dirección. 
- Sistema de la calidad. 
- Revisión del contrato. 
- Control del diseño. 
- Control de la documentación y de los datos. 
- Compras. 
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- Control de los productos suministrados por los clientes. 
- Identificación y trazabilidad de los productos. 
- Control de los procesos. 
- Inspección y ensayo. 
- Control de los equipos de inspección, medición y ensayo. 
- Estado de inspección y ensayo. 
- Control de los productos no conformes. 
- Acciones correctoras y preventivas. 
- Manipulación, almacenamiento, embalaje, conservación y entrega. 
- Control de los registros de la calidad. 
- Auditorías internas de la calidad. 
- Formación. 
- Servicio posventa. 
- Técnicas estadísticas. 
 
Los requisitos incluidos en la norma determinan qué elementos deben componer los 
sistemas de la calidad, aunque el objetivo de estas Normas Internacionales no es imponer la 
uniformidad de los sistemas de calidad, señalándose también que el diseño e implementación 
de estos sistemas depende de las diversas necesidades de una organización, sus objetivos, los 
productos y servicios que suministra y los procesos y prácticas que utiliza (AENOR, 1994).  
 
Aunque no todos son señalados de forma explícita, los principios en los que se basan las 
normas ISO 9001-3: 1994 son, según nuestra opinión, los siguientes: 
 
- Búsqueda de la satisfacción del cliente, entendida como el cumplimiento de las 
especificaciones requeridas por el cliente a través de la prevención de cualquier no 
conformidad en todas las etapas de producción de un producto o servicio. 
- Responsabilidad de la dirección en la definición y documentación de su política de 
calidad y organización, lo que supone la consideración de que la responsabilidad final 
en la consecución de la calidad es de la dirección de la empresa. 
- Estandarización de los procedimientos de trabajo, es decir, determinación de una única 
forma de hacer las cosas; en la base de este planteamiento se encuentra el supuesto 
de que es necesario un control de la variación, tanto en el comportamiento del personal 
como en los procesos y productos, para conseguir la calidad (Kekäle, 1998). 
- Búsqueda de feedback sobre la adecuación a las características o requisitos 
especificados: este principio subyace en distintos puntos de las normas 9001-3, como, 
por ejemplo, en las revisiones del sistema de calidad, cuyo objetivo es asegurar que el 
sistema es adecuado y eficaz. También se busca feedback a través del punto de las 
normas dedicado a las acciones correctoras y preventivas, cuyo fin es tratar las no 
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conformidades dadas -mediante acciones correctoras-, y las potenciales -mediante 
acciones preventivas-. En el caso del procedimiento de acciones preventivas podemos 
constatar también la existencia en la norma de un principio de prevención, es decir, de 
anticipación ante los problemas potenciales que impidan cumplir con las condiciones 
especificadas por el cliente. 
- Documentación/Registro de todo lo referente al sistema de calidad. De acuerdo con 
Heras (2001), un principio del aseguramiento de la calidad –quizás el fundamental- 
radica en que todas las actividades de la empresa que afectan a la calidad deben estar 
puestas por escrito, formalización que sirve para dejar claras las responsabilidades, 
definir una forma única de hacer las cosas y ayudar a las personas que se incorporan a 
un puesto de trabajo nuevo. 
- Planificación: la insistencia en la planificación también es una característica de la 
norma. De acuerdo con lo señalado por Heras (2001), basándose en la opinión de 
Desmarets (1995), “la filosofía que subraya el aseguramiento de la calidad es la 
incorporación de la calidad al producto en una forma planificada, desde la fase de 
desarrollo hasta la entrega del producto al cliente”. 
- Importancia de la formación y el adiestramiento del personal de la empresa que realice 
tareas relacionadas con la calidad: en el punto 18 de la norma ISO 9001: 1994 se 
señala que deben existir procedimientos documentados para determinar las 
necesidades de formación y adiestramiento del personal, así como debe 
proporcionársele a éste la formación que necesite. Subyace bajo este requisito 
comportamental la idea de que la formación y adiestramiento del personal es 
importante en la consecución de la calidad del producto. 
 
Los sistemas de aseguramiento de la calidad según la serie de normas ISO 9000 han tenido 
una amplia aceptación a nivel mundial, siendo cada día más las empresas que tienen 
certificados sus sistemas de calidad por organismos acreditados para ello (más de 12000 
empresas certificadas en España de acuerdo con estas normas a finales del año 2000: 10º 
Informe de ISO, Forum Calidad, Enero-febrero de 2002).  
 
Las normas de la familia ISO 9000 en su versión de 1994 fueron revisadas, de acuerdo con 
el protocolo establecido en las mismas de que al menos cada cinco años se debe realizar una 
revisión de los contenidos de las normas para adecuarlos al marco cambiante de la gestión 
empresarial (Heras, 2001). En el apartado siguiente se ofrece una revisión de la versión del año 
2000, analizando especialmente los cambios que ha supuesto respecto a la de 1994. 
 
De acuerdo con Heras (2001), existen otros modelos o normas de aseguramiento de la 
calidad, como los referenciales específicos aplicables a los proveedores de los fabricantes de 
automóviles (QS 9000, EAQF/94, VDA 6.1, AVSQ y la norma TS16949), aunque las normas de 
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la familia ISO 9000 son sin duda las más extendidas en todo el mundo, debido a que consisten 
en directrices para el aseguramiento de la calidad, aplicables a todas las organizaciones, sea 
cual sea su tamaño y sector de actividad. En septiembre del año 2002 fue publicada una nueva 
versión de la norma TS16949, que integraba todos estos referenciales específicos para los 
fabricantes de automóviles, estableciendo los requisitos particulares para la aplicación de la 
norma ISO 9001:2000 para la producción en serie y de piezas de recambio en la industria del 
automóvil. 
 
Las normas ISO 9000 del 2000 
 
 En diciembre de 2000 fue publicada la familia de normas ISO 9000 del 2000, que anulan y 
sustituyen a las anteriores (versión de 1994), y que consta de las siguientes normas (AENOR, 
20001): 
 
- UNE-EN ISO 9000: Sistemas de gestión de la calidad. Fundamentos y vocabulario (ISO 
9000:2000); describe los fundamentos de los sistemas de gestión de la calidad y 
especifica la terminología para los mismos. 
- UNE-EN ISO 9001: Sistemas de gestión de la calidad. Requisitos (ISO 9001:2000); 
especifica los requisitos para los sistemas de gestión de la calidad aplicables a toda 
organización que necesite demostrar su capacidad para proporcionar productos que 
cumplan los requisitos de sus clientes y los reglamentarios que le sean de aplicación, y 
tiene como objetivo aumentar la satisfacción del cliente. 
- EN ISO 9004: Sistemas de gestión de la calidad. Directrices para la mejora del 
desempeño (ISO 9004:2000).  Esta norma proporciona directrices que consideran tanto 
la eficacia como la eficiencia del sistema de gestión de la calidad y tiene como objetivo 
la mejora del desempeño de la organización y la satisfacción de los clientes y de otras 
partes interesadas.  
- EN ISO 19011: Auditorías para Sistemas de gestión de la calidad y Sistemas de 
Gestión Medioambiental; proporciona orientación relativa a las auditorías de sistemas 
de gestión de la calidad y de gestión ambiental.  
 
 Lo primero que hay que resaltar es un cambio en el título, que de denominarse “Modelo para 
el aseguramiento de la calidad en el diseño, el desarrollo, la producción, la instalación y el 
servicio posventa” (UNE EN ISO 9001:1994) ha pasado a llamarse “Sistemas de gestión de la 
calidad”, lo que viene a destacar “el hecho de que los requisitos del sistema de gestión de 
calidad establecidos en esta edición de la norma ISO 9001, además del aseguramiento de la 
calidad del producto pretenden también aumentar la satisfacción del cliente” (AENOR, 20002, 
p.8). Aunque, como ya hemos visto, la versión de 1994 también pretendía tener como finalidad 
fundamental conseguir la satisfacción del cliente, las críticas recibidas en este sentido han 
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hecho que el organismo ISO señale explícitamente que además del aseguramiento de la 
calidad del producto se pretende aumentar la satisfacción del cliente. 
  
 En la nueva versión de la normativa ISO 9000, la norma ISO 9001 anula y sustituye a las 
normas ISO 9001-9002-9003 de 1994, permitiéndose excluir en algunos casos determinados 
requisitos de dicha norma (AENOR, 20002). 
 
 También es interesante apuntar la definición de la gestión de la calidad dada en la norma: 
“actividades coordinadas para dirigir y controlar una organización en lo relativo a la calidad” y 
que tiene cuatro partes bien diferenciadas (AENOR, 20001, p. 29): 
 
- Planificación de la calidad: parte de la gestión de la calidad enfocada al establecimiento 
de los objetivos de la calidad y a la especificación de los procesos operativos 
necesarios y de los recursos relacionados para cumplir los objetivos de la calidad. 
- Control de la calidad: parte de la gestión de la calidad orientada al cumplimiento de los 
requisitos de la calidad. 
- Aseguramiento de la calidad: parte de la gestión de la calidad orientada a proporcionar 
confianza en que se cumplirán los requisitos de la calidad. 
- Mejora de la calidad: parte de la gestión de la calidad orientada a aumentar la 
capacidad de cumplir con los requisitos de la calidad. 
 
La norma ISO 9000: 2000, que describe los Fundamentos y vocabulario de los Sistemas de 
gestión de la calidad, establece en su introducción ocho principios de gestión de la calidad que 
pueden ser utilizados por la alta dirección para llevar a la organización a una mejora en su 
desempeño, y que constituyen la base de las normas de sistemas de gestión de la calidad de 
dicha familia de Normas: 
 
a) Enfoque en el cliente: las organizaciones dependen de sus clientes y por lo tanto deberían 
comprender las necesidades actuales y futuras de los clientes, satisfacer los requisitos de 
los clientes y esforzarse en exceder las expectativas de los clientes. 
b) Liderazgo: los líderes establecen la unidad de propósito y la orientación de la organización. 
Ellos deberían crear y mantener un ambiente interno, en el cual el personal pueda llegar a 
involucrarse totalmente en el logro de los objetivos de la organización. 
c) Participación del personal: El personal, a todos los niveles, es la esencia de una 
organización y su total compromiso posibilita que sus habilidades sean usadas para el 
beneficio de la organización. 
d) Enfoque basado en procesos: Un resultado deseado se alcanza más eficientemente 
cuando las actividades y los recursos relacionados se gestionan como un proceso. 
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e) Enfoque de sistema para la gestión: Identificar, entender y gestionar los procesos 
interrelacionados como un sistema, contribuye a la eficacia y eficiencia de una organización 
en el logro de sus objetivos. 
f) Mejora continua: la mejora continua del desempeño global de la organización debería ser 
un objetivo permanente de ésta. 
g) Enfoque basado en hechos para la toma de decisión: las decisiones eficaces se basan en 
el análisis de los datos y la información. 
h) Relaciones mútuamente beneficiosas con el proveedor: una organización y sus 
proveedores son interdependientes, y una relación mutuamente beneficiosa aumenta la 
capacidad de ambos para crear valor. 
 
Se considera que para conducir y operar una organización en forma exitosa se requiere que 
ésta se dirija y controle en forma sistemática y transparente, y que se puede lograr el éxito 
implementando y manteniendo un sistema de gestión que esté diseñado para mejorar 
continuamente su desempeño mediante la consideración de las necesidades de todas las 
partes interesadas (AENOR, 20001). Se señala también que la gestión de una organización 
comprende la gestión de la calidad entre otras disciplinas de gestión. 
  
 
2.2.2. La gestión de Calidad Total. 
 
Como ya se ha visto anteriormente, la calidad ha evolucionado de la aproximación de control 
del producto a la de control del proceso productivo y finalmente, a gestión de la calidad de 
todos los procesos de la empresa con la participación de todos sus miembros. 
 
A pesar de la dificultad de encontrar una definición de la gestión de la Calidad Total concisa, 
precisa y universalmente aceptada (Waldman, 1993; Pérez Fdez. de Velasco, 1994), ésta se 
podría definir, de acuerdo con la definición elaborada por el Total Quality Forum y recogida por 
Petrick y Furr (1997, p. 29), de la siguiente forma: 
 
“...un sistema directivo centrado en los individuos que pretende conseguir un continuo 
incremento en la satisfacción del cliente a un coste en continuo descenso. La Calidad Total es 
un enfoque (no un área o un programa separado), y una parte integrante de la estrategia 
fundamental del conjunto. Funciona horizontalmente a través de los departamentos y funciones, 
implicando a todos los empleados, desde el nivel más alto hasta el más bajo, y se extiende 
hacia delante y hacia atrás para incluir la cadena de proveedores y la de clientes” 
 
Dean y Bowen (1994) la conceptualizan como una forma de gestión que puede ser 
caracterizada por sus propios principios, prácticas y técnicas. Estos autores consideran que los 
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tres principios básicos de la calidad total son la orientación al cliente o foco en el cliente, la 
mejora continua y el trabajo en equipo, señalando además que la mayoría de lo que ha sido 
escrito sobre este tema está explícita o implícitamente relacionado con estos principios. Cada 
principio se lleva a cabo mediante una serie de prácticas que, a su vez, se apoyan en un amplio 
conjunto de técnicas. Dean y Bowen plantean también que este conjunto de principios de la 
Calidad Total son interdependientes o mútuamente reforzantes: la mejora continua es utilizada 
para conseguir la satisfacción del cliente, y debido a que los procesos objetivo de la mejora 
continua sobrepasan los límites jerárquicos, funcionales y organizacionales, el trabajo en 
equipo es esencial. 
 
De acuerdo con Kekäle (1998), pueden encontrarse tres visiones o enfoques sobre la 
Gestión de la Calidad Total o TQM (Total Quality Management): 
 
a) El contenido original del término TQM, inspirado en Japón pero con una visión 
Americana (habilitación o empowerment y liderazgo visionario), se basaba en tres 
principios del management japonés como el Hoshin Kanri (creación y comunicación de 
un propósito común), el trabajo en equipo por verdaderos equipos de trabajo (en vez de 
grupos especialmente creados para la resolución de problemas o de círculos de 
calidad), y la confianza mutua, sobre todo confianza que de la posibilidad de habilitar o 
facultar al empleado y descentralizar la toma de decisiones. 
 
b) La visión normativa de la Gestión de Calidad Total (GCT) definida como los métodos y 
formas de gestión para conseguir el control de la calidad total o TQC (Total Quality 
Control), que se refiere a un sistema para integrar el desarrollo de la calidad, su 
mantenimiento y los esfuerzos de mejora de la calidad de los distintos grupos de una 
organización, de tal forma que permitan la producción y el servicio de la forma más 
económica para conseguir la satisfacción total del cliente. También señala Kekäle (1998) 
que este enfoque ha sido la base para el concepto de Aseguramiento de la Calidad 
actual. En él se enfatizaban la gestión por datos y la visión centrada en el proceso. 
 
c) Un enfoque Total de la Gestión de Calidad Total. Afirma Kekäle (1998) que este enfoque 
intenta combinar las dos visiones de la GCT anteriormente presentadas, definiéndola 
como cualquier forma que una organización busca para la mejora de su calidad en el 
sentido absoluto. Se hizo popular a finales de los 80 a partir del premio Nacional de 
Calidad Estadounidense “Malcolm Baldrige”. Frente a las otras dos visiones que 
intentaban igualar las expectativas de los clientes, ésta intenta mejorar continuamente y 
conseguir, e incluso exceder, las expectativas de todos los grupos relacionados con la 
empresa, no sólo de los clientes sino también de los accionistas, empleados y sociedad 
en general. Para conseguir esto, se pueden utilizar los métodos y herramientas de 
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gestión que produzcan los mejores resultados posibles; lo importante no son las 
herramientas o aproximación elegida, sino que los resultados se consigan en toda la 
organización a través de una forma probada mediante datos y satisfaciendo a todas las 
personas vinculadas a la misma –tales como los clientes, el personal y la sociedad en 
general. Este es el planteamiento de los grandes premios, como el “Malcolm Baldrige” 
en los Estados Unidos y el Premio Europeo a la Excelencia Empresarial de la European 
Foundation for Quality Management (E.F.Q.M.), según el Modelo de Excelencia de la 
EFQM. 
 
Esta ultima definición que hace Kekäle (1998) de la Gestión de Calidad Total incluiría la 
utilización de todas las posibles técnicas y herramientas para conseguir la más amplia 
percepción de excelencia desde el punto de vista de todos los grupos relacionados con la 
empresa, definición que se corresponde con los modelos de Calidad Total más utilizados 
actualmente y que se asumirá en este trabajo cuando se hable de Gestión de Calidad Total. 
 
Un “modelo de calidad total” puede definirse como un conjunto de criterios agrupados en 
áreas o capítulos y que sirven como referencia para estructurar un plan de Calidad Total en una 
empresa u organización o en una parte de la misma (Membrado, 1999). Según este autor, los 
modelos se basan en la estructuración de los principios de la calidad total de manera que 
abarquen todas las áreas clave. Los modelos más aceptados, utilizados y con mayor reputación 
son aquellos basados en los grandes premios a la calidad, tales como: 
 
- El “Premio Deming”, Premio Nacional a la Calidad en Japón. 
- Premio Nacional de Calidad de Estados Unidos “Malcolm Baldrige”, y 
- El Premio Europeo a la Calidad. 
 
Ya que en nuestro entorno económico es el Premio Europeo a la Calidad y su modelo de 
excelencia de referencia los que son mayormente considerados por las empresas, pasamos a 
continuación a realizar una revisión de dicho modelo. 
 
 
El Modelo de Excelencia de la European Foundation for Quality Management (E.F.Q.M.) 
 
La Fundación Europea para la Gestión de Calidad -European Foundation for Quality 
Management (E.F.Q.M.)- fue fundada en 1988 por diversas compañías Europeas líderes de 
distintos sectores, con el fin de mejorar la competitividad de las compañías europeas. La 
creación del Premio Europeo a la Excelencia Empresarial en 1991 fue impulsada por la EFQM, 
contando además como organizadores a la Comisión Europea y a la Organización Europea 
para la Calidad (Membrado, 1999). Para optar a conseguir este premio –que tiene cuatro 
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modalidades distintas (premio, galardones, premio para organismos públicos, y premio para 
pequeñas y medianas empresas)- las empresas deben demostrar que su sistema de calidad y 
la calidad de su gestión se adaptan a los criterios desarrollados en el “Modelo de Excelencia 
Empresarial de la E.F.Q.M.”. 
 
El mismo nombre del modelo responde a la necesidad de diferenciar este enfoque -que 
intenta impulsar la excelencia en la gestión empresarial-, de las clásicas aproximaciones de 
calidad centradas en el sistema productivo de la empresa. Los criterios del modelo pueden ser 
empleados por las empresas, como ya se ha apuntado antes, para autoevaluarse respecto a la 
Gestión de Calidad Total, determinando sus puntos fuertes y débiles y estableciendo un plan de 
mejora. 
 
El Modelo de Excelencia de la EFQM se basa en los ocho conceptos fundamentales 
siguientes (EFQM, 2001): 
 
1. Orientación a los resultados: la excelencia depende del equilibrio y la satisfacción de las 
necesidades de todos los grupos de interés relevantes para la organización (las 
personas que trabajan en ella, los clientes, los proveedores y la sociedad en general, así 
como todos lo que tienen intereses económicos en la organización). 
2. Orientación al cliente: el cliente es el árbitro final de la calidad del producto y del 
servicio. El mejor modo de optimizar la fidelidad y retención del cliente y el incremento 
de la cuota de mercado es mediante una orientación clara hacia las necesidades de los 
clientes actuales y potenciales. 
3. Liderazgo y coherencia en los objetivos: el comportamiento de los líderes de una 
organización suscita en ella claridad y unidad en los objetivos, así como un entorno que 
permite a la organización y las personas que la integran alcanzar la excelencia. 
4. Gestión por procesos y hechos: las organizaciones actúan de manera más efectiva 
cuando todas sus actividades interrrelacionadas se comprenden y gestionan de manera 
sistemática, y las decisiones relativas a las operaciones en vigor y las mejoras 
planificadas se adoptan a partir de información fiable que incluye las percepciones de 
todos sus grupos de interés. 
5. Desarrollo e implicación de las personas: el potencial de cada una de las personas de la 
organización aflora mejor porque existen valores compartidos y una cultura de confianza 
y asunción de responsabilidades que fomentan la implicación de todos. 
6. Aprendizaje, innovación y mejora continuos: las organizaciones alcanzan su máximo 
rendimiento cuando gestionan y comparten su conocimiento dentro de una cultura 
general de aprendizaje, innovación y mejora continuos. 
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7. Desarrollo de alianzas: la organización trabaja de un modo más efectivo cuando 
establece con sus socios unas relaciones mutuamente beneficiosas basadas en la 
confianza, en compartir el conocimiento y en la integración. 
8. Responsabilidad social: el mejor modo de servir a los intereses a largo plazo de la 
organización y las personas que la integran es adoptar un enfoque ético, superando las 
expectativas y la normativa de la sociedad en su conjunto. 
 
En Abril de 1999 se presentó una revisión del Modelo –en su versión para grandes 
compañías-, revisión planteada como una mejora; se mantuvieron los conceptos más 
importantes en los que se basa el modelo y se garantizó la continuidad de las estrategias 
derivadas de su empleo (Membrado, 1999). Las razones que impulsaron a la E.F.Q.M., según 
dicho autor, a realizar la revisión del modelo fueron: añadir algunas áreas nuevas cada vez más 
importantes para las organizaciones, aumentar el enfoque hacia el cliente, resaltar la 
importancia del ciclo de mejora (Plan-Do-Check-Act) y hacer el modelo más aplicable a todo 
tipo de organizaciones. También el Modelo de Excelencia de la EFQM para las pequeñas y 
medianas empresas fue revisado en el año 2001, quedando finalmente tal como se puede 
apreciar en la figura 2.1. 
 
 
Figura 2.1. Modelo de Excelencia de la EFQM para Pymes 
Fuente: www.efqm.org  
 
 
El modelo está dividido en dos grandes partes: procesos facilitadores (o agentes) y 
resultados. Los agentes son los criterios que describen la forma en que una empresa dirige sus 
procesos mediante una serie de acciones (AEC, 1997), recogiendo una serie de 
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recomendaciones para aproximarse a la excelencia en cada uno de ellos. Los resultados son 
los criterios que indican lo que ha conseguido la organización y cómo lo está consiguiendo. La 
lógica del modelo es la siguiente: la forma de liderar y dirigir una organización conlleva una 
determinada manera de gestionar las personas, recursos y alianzas a través de una política, 
estrategia y procesos, que producen unos resultados –relativos a las personas, a los clientes y 
a la sociedad, así como unos resultados globales-, resultados que se espera sean lo más 
“excelentes” posibles. 
 
Para la evaluación de las empresas según el Modelo de Excelencia de la E.F.Q.M. se utiliza 
el esquema RADAR (Results-Approach-Deployment-Assessment and Review), que está 
compuesto por cuatro elementos: 
 
- Resultados: una organización excelente ha de determinar los resultados que intenta 
conseguir como parte de su política y estrategia. Estos resultados reflejarán las 
necesidades presentes y futuras de los grupos de interés relacionados con la 
organización. 
- Enfoque: planificación y desarrollo de un conjunto integrado de sólidos enfoques para 
conseguir los resultados requeridos. 
- Despliegue de los enfoques de una forma sólida para asegurar la adopción total. 
- Evaluación y revisión de los enfoques y el desarrollo, supervisando y analizando los 
resultados conseguidos y las actividades de aprendizaje en curso. Finalmente se 
identificarán y se establecerán prioridades, y se planificarán e implementarán mejoras 
donde sean necesarias. 
 
A cada uno de los nueve criterios le corresponde un porcentaje del total de puntos que se 
pueden otorgar a las empresas por su gestión (1000 puntos), porcentaje que indica la 
importancia relativa de cada criterio (Heras, 2001):  
 
- Liderazgo: 10% 
- Gestión del Personal: 9 % 
- Estrategia y planificación: 8% 
- Alianzas y Recursos: 9% 
- Procesos: 14 % 
- Resultados en las personas: 9 % 
- Resultados en los clientes: 20% 
- Resultados en la sociedad: 6 % 
- Resultados clave: 15% 
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En resumen, lo que el modelo proporciona es una clara guía para evaluar a las empresas, 
basándose en los principios de la Calidad Total –entendida en el sentido más amplio del 
término-, con el objetivo último de establecer puntos de mejora a partir de los cuales la empresa 
u organización pueda conseguir una forma de gestión y unos resultados cada vez más 
excelentes, teniendo además la posibilidad de conseguir un premio que reconozca los 
esfuerzos de la empresa y le de un alto prestigio internacional. 
 
 
2.2.3. Relación entre la normativa ISO 9000 y los Modelos de Calidad Total. 
 
Como ya se ha señalado anteriormente, la principal diferencia entre la normativa ISO 9000 
y los Modelos de Calidad Total o Excelencia empresarial viene señalada por la diferencia en el 
nombre de dichas aproximaciones: la normativa ISO 9000 se centra en el sistema de gestión de 
la calidad (o sistema de aseguramiento de la calidad en la versión de 1994) mientras que los 
segundos implican toda la gestión de la empresa. 
 
Basándose en las tres visiones alternativas de la Gestión de Calidad señaladas por la British 
Quality Association a partir de la observación de la práctica diaria de las compañías Británicas, 
Kekäle (1998) realiza una clasificación de los distintos enfoques o aproximaciones a la Gestión 
de Calidad: 
 
a) Enfoques “duros”, en los que se incluirían aquellas aproximaciones que ponen énfasis 
sobre los aspectos de producción, como la medida sistemática y el control del trabajo, 
fijándose normas de resultados y utilizando procedimientos estadísticos. La base lógica 
de estos enfoques es que se lleva a cabo un esfuerzo para conseguir que los procesos 
de trabajo sean más controlables, metas que son fijadas por regla general por niveles 
superiores a las personas que en realidad llevan a cabo el proceso y principalmente a 
través del uso de documentación numérica como base para la toma de decisiones (que 
es llevada a cabo también por niveles jerárquicos superiores al personal operativo). 
Incluye Kekäle en estos enfoques herramientas como las “técnicas de gestión de 
procesos” (e.g. SPC: control estadístico del proceso) cuando son usadas como una 
forma de control por el personal responsable de calidad o por la dirección, la normativa 
ISO 9000 y otras normas de sistemas de calidad. 
 
b) Enfoques de calidad “blandos”: incluye en esta categoría aquellas aproximaciones que 
conducen a estilos de dirección abiertos, delegación de responsabilidad e incremento 
de la autonomía del personal. Se podrían englobar en esta categoría enfoques como el 
fomento de desarrollo de equipos para la realización de operaciones, y actividades de 
servicio resultando en liderazgo participativo, benchmarking y aprendizaje 
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organizacional, empowerment o habilitación, programas de educación y entrenamiento, 
y probablemente, la filosofía de los premios de Calidad que incluye aprendizaje, 
liderazgo y habilitación como principios conductores. 
 
c) Enfoques “mixtos”: en ellos se utilizan, por los propios equipos de trabajo, herramientas 
con enfoques basados en hechos (e.g. SPC: control estadístico del proceso, las siete 
herramientas de la Calidad, etc) así como técnicas de grupo donde se sugieran mejoras 
pero no necesariamente se tomen decisiones críticas que afecten a la satisfacción del 
cliente (e.g. brainstorming o solicitud de ideas en equipo, círculos de calidad, etc.). 
Señala Kekäle que, dependiendo de cómo sean interpretados los criterios de los 
premios de calidad “una obsesión por la calidad” y “la necesidad de una aproximación 
científica”, estos modelos de calidad en los que se basan los premios podrán ser 
también incluidos dentro de esta categoría ”mixta”. 
 
De la clasificación realizada por Kekäle (1998) podemos determinar que otra diferencia entre 
la normativa ISO 9000: 1994 y los Modelos de Calidad Total que sustentan los grandes premios 
de Calidad radica en que la primera busca el control de los procesos productivos a través de la 
medida sistemática y el control del trabajo, siendo determinadas las metas por los niveles 
jerárquicos más elevados de la organización, mientras que la filosofía de los premios de calidad 
enfatiza más la participación del personal en la gestión organizacional, resaltando el 
aprendizaje, el liderazgo y el empowerment o habilitación del empleado como principios 
conductores.  
 
Según nuestro punto de vista, las diferencias principales entre la familia de normas ISO 
9000: 1994 y los Modelos de Calidad Total (e.g. el Modelo de Excelencia de la EFQM) son dos:  
 
1. Amplitud del objetivo: el fin de las normas ISO 9000 es mucho más reducido que el de 
los Modelos de Calidad Total. Las normas ISO 9000: 1994 pretendían garantizar la 
capacidad de una empresa para suministrar un producto conforme a las 
especificaciones del cliente mediante la consideración de los requisitos de la norma en 
el sistema de calidad, mientras que los Modelos de Calidad Total van más allá, 
preocupándose de conseguir no sólo la garantía de suministrar un producto conforme a 
las especificaciones que correspondan –mediante un sistema de calidad- sino también 
de conseguir la satisfacción del cliente –interno y externo- y la Calidad Total de la 
organización teniendo en cuenta otras áreas de la gestión empresarial como la gestión 
de personal y las relaciones con los proveedores. En resumen, las normas ISO 9000: 
1994 se centran principalmente en el sistema productivo mientras que los modelos de 
Calidad Total abarcan toda la gestión empresarial. 
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2. Filosofía de gestión subyacente: detrás de los Modelos de Calidad Total existe una 
filosofía de gestión empresarial mucho más amplia que la que se encuentra en la base 
de las normas ISO 9000: 1994. El Modelo de Excelencia de la E.F.Q.M., por ejemplo, 
está basado en una serie de principios generales de gestión organizacional (orientación 
a resultados, orientación al cliente, liderazgo y coherencia en los objetivos, gestión por 
procesos y hechos, desarrollo e implicación de las personas, aprendizaje, innovación y 
mejora continuos, desarrollo de alianzas y responsabilidad social) que no encontramos 
en la normativa ISO 9000: 1994. Los principios en los que se basa la normativa ISO 
9000: 1994 son más modestos que los principios de la Calidad Total. Por ejemplo, 
respecto a la orientación al cliente, en la normativa ISO 9000 se busca la satisfacción 
del cliente, aunque en un sentido menos ambicioso que desde el modelo de la EFQM, 
ya que satisfacer al cliente se entiende como cumplir las especificaciones expresadas 
por el mismo (Heras, 2001), mientras que desde el modelo de excelencia de la EFQM 
se busca analizar las necesidades de los clientes actuales y potenciales (EFQM, 2001). 
Lo mismo sucede con otros principios que hemos señalado, como el liderazgo de la 
dirección en los modelos de Calidad Total, que en el sistema de calidad según la 
normativa ISO 9000 podría equipararse en cierto modo a las “Responsabilidades de la 
dirección” respecto a la definición y documentación de la política de calidad, 
organización y revisión del sistema (AENOR, 1994). Sin embargo, el liderazgo de la 
dirección en los modelos de excelencia engloba un concepto mucho más amplio que la 
definición y documentación de la política de calidad, organización y revisión del sistema 
señalada en la normativa ISO 9000, ya que supone asumir la creencia de que el 
comportamiento de los líderes en la organización –mediante la definición de objetivos 
coherentes y la creación de un ambiente adecuado- favorece la consecución de la 
excelencia (EFQM, 2001).  
 
Finalmente, en los Modelos de Calidad Total o Excelencia empresarial se adopta como 
un principio básico el desarrollo e implicación de las personas –así como una cultura de 
aprendizaje, innovación y mejora continua-, mientras que en la normativa ISO 9000 en 
su versión de 1994 la única referencia a esta cuestión la constituye el interés por la 
formación y adiestramiento del personal que realice tareas que tengan que ver con la 
calidad. En este sentido, y de acuerdo con lo sugerido por Kekäle (1998) y ya señalado 
anteriormente, las normas ISO 9000: 1994 son un enfoque “duro” en el que las metas 
son determinadas por los niveles jerárquicos superiores y en el que se enfatiza el 
control y la medida sistemática, mientras que los Modelos de Calidad Total son 
enfoques “blandos” o “mixtos” que asumen como principio básico la implicación y 
participación del personal en la gestión organizacional. 
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La diferencia entre estos dos enfoques de la gestión de calidad se ha atenuado a partir de 
la nueva versión de las normas ISO 9000 del año 2000 en la que se plantean –como ya se ha 
visto- unas bases o principios muy similares a los de los modelos de excelencia o de Calidad 
Total. En la propia norma UNE-EN-ISO 9000:2000 se habla de la relación entre los sistemas de 
gestión de la calidad y los modelos de excelencia, afirmándose que ambos están basados en 
principios comunes y que permiten identificar fortalezas y debilidades de las organizaciones, 
posibilitan la evaluación frente a modelos genéricos, proporcionan una base para la mejora 
continua y el reconocimiento externo, señalándose que la diferencia entre ellos radica en su 
campo de aplicación (AENOR, 2000): 
 
 Familia de normas ISO 9000: proporciona requisitos para los sistemas de gestión de la 
calidad y orientación para la mejora del desempeño; la evaluación de estos sistemas 
permite valorar si se han cumplido estos requisitos. 
 
 Modelos de Excelencia: contienen criterios que permiten la evaluación comparativa del 
desempeño de la organización y que son aplicables a todas las actividades y partes 
interesadas de la misma; sus criterios de evaluación en los modelos de excelencia 
proporcionan la base para comparar el desempeño de una organización con el de otras. 
 
Los vínculos entre las normas de la familia ISO 9000 y la gestión de Calidad Total también 
han sido revisados por algunos autores (Ho, 1994; Sun, 2000). El primero de ellos, Ho (1994), 
considera que establecer un sistema de calidad según las normas ISO 9000 es el primer paso 
en el camino de la Calidad Total, mientras que Sun (2000) no cree que ese sea el único sentido 
de la relación entre ambos enfoques, señalando que tanto la normativa ISO 9000 puede 
utilizarse como una herramienta  para adoptar la GCT como al contrario. 
 
La determinación de si la normativa ISO es un primer paso hacia la GCT o conduce a la 
empresa hacia dicho tipo de gestión –o al contrario- depende, según nuestra opinión, de 
determinadas variables del contexto o del entorno más amplio de la organización (como las 
presiones del sector económico, el comportamiento de la competencia...)  así como de factores 
de la propia organización como la cultura y/o el conocimiento de las distintas aproximaciones de 
calidad por parte de la dirección, entre otros. En algunos entornos socio-económicos y con 
determinadas culturas organizacionales nos parece difícil que se pueda adoptar la GCT si no se 
implanta con anterioridad un sistema de calidad según la normativa ISO 9000, ya que el 
enfoque más reducido de dicha normativa “prepara” (a través del énfasis en la calidad y el 
interés por la satisfacción del cliente, la consideración de la responsabilidad de la dirección en 
la definición, planificación y revisión del sistema de calidad), aunque no obliga a adoptarlo, para 
el enfoque más amplio de la Calidad Total. Esta cuestión es, sin embargo, un asunto complejo 
que escapa a los objetivos planteados en este trabajo. 
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En resumen, el énfasis en la adopción de una filosofía de gestión basada en los principios 
de la Calidad Total parece haber sido el cambio principal sufrido por la familia de normas ISO 
9000 con la revisión del año 2000, que además es acompañado por una estructura diferente de 
la norma con el objetivo de hacerla más acorde con dichos principios básicos y de aumentar su 
compatibilidad con otras normas de gestión como la ISO 14000, referente a la Gestión 
Medioambiental.  
 
Las diferencias entre ambos enfoques han disminuido en cierto modo, aunque sigue 
existiendo una diferencia importante en la amplitud del enfoque: la normativa ISO tendría un 
enfoque más estrecho –solamente se refiere al sistema de gestión de calidad de la empresa 
(planificación, control, aseguramiento y mejora de la calidad)-, mientras que los Modelos de 
Calidad Total incluyen toda la gestión empresarial, no sólo la gestión de calidad, considerando 
tanto los medios utilizados como los resultados conseguidos. La introducción de estos 
principios de Calidad Total en la normativa ISO 9000: 2000 parece responder a un intento de 
infundirle mayor dinamismo y flexibilidad y responder así a las críticas de rigidez y de poca 
búsqueda de la mejora continua que se le han hecho en algunas ocasiones (Gómez-Mejía et 
al., 1998; Sun, 2000). La respuesta a si esto se ha logrado tendrá que darse dentro de algunos 
años, cuando las organizaciones hayan adaptado o implantado sus sistemas de calidad según 




































CAPÍTULO 3. CULTURA ORGANIZACIONAL 
 
Si existe alguna opinión unánime sobre el tema de la cultura organizacional es que se trata 
de un concepto polémico, controvertido y constantemente debatido (Sánchez, Alonso y Palací, 
1999; Van Muijen et al., 1999; De Witte y Van Muijen, 1999; Denison, 1996; Martin, 2002). 
Sobre este fenómeno complejo se han dado multitud de definiciones y propuesto diversas 
metodologías basadas en aproximaciones epistemológicas y ontológicas distintas.  
 
El interés por el estudio de la cultura organizacional comenzó a principios de los 80 
coincidiendo con la publicación del libro “En busca de la excelencia” de Peters y Waterman 
(Denison, 1996; De Witte y Van Muijen, 1999) y de otros estudios sobre el impacto de la cultura 
sobre la gestión organizacional (Amador, 1999; Ostroff, Kinicki y Tamkins, 2003).  
 
Las razones del interés suscitado por la cultura organizacional fueron, según Peiró (1990), 
las siguientes: 
 
- En primer lugar, la crisis del positivismo lógico y la aparición de nuevos paradigmas 
científicos permitieron un mayor desarrollo de las teorías constructivistas, 
fenomenológicas, de la acción y socio-cognitivas en el ámbito de la psicología social y 
de la sociología. 
- Desde la vertiente práctica, muchos problemas que han de afrontar las organizaciones 
actuales al ser analizados con detalle se refieren a aspectos culturales que van más 
allá de la economía o de las características del mercado laboral.  
 
Igualmente, Denison (1996) señala que el estudio de la cultura representó una rebelión 
ontológica contra el funcionalismo dominante y el paradigma “científico”, planteando además 
que esta reacción ayudó a iniciar una larga década de revisión de los fundamentos de los 
estudios organizacionales. Garmendia (1988) también considera que el mayor uso del término 
“cultura de la organización” posiblemente recogiera las demandas de un posicionamiento más 
crítico ante la empresa capitalista y la misma ética ultraliberal y calvinista, y por otra parte 
tuviera que ver también con el impacto del éxito japonés, imputado en parte a ciertos rasgos 
culturales muy específicos e influyentes en el funcionamiento de la empresa. 
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Siguiendo a Amador (1999) podemos observar diversas etapas por las que ha atravesado la 
aplicación del concepto de cultura organizacional: 
 
 Una primera fase de enamoramiento en la que muchos académicos e investigadores 
escribieron y hablaron acerca de la importancia de la cultura para entender la vida 
organizacional y sobre su relevancia en el rendimiento de la organización. Se realizaron 
diversos estudios sobre la cultura y su impacto sobre la gestión organizacional. 
 
 Una fase de desencanto, debido a que las pocas investigaciones empíricas realizadas 
apenas aportaban alguna luz en la comprensión de la cultura, y la efectividad de la empresa 
tampoco parecía incrementarse significativamente a partir de los programas de cambio 
cultural. La relación entre la cultura y el rendimiento financiero fue un tema controvertido, ya 
que al revisar la investigación empírica que había establecido una conexión entre ambas 
variables, algunos autores señalaron la limitación conceptual, metodológica y científica de 
estos trabajos, apuntando sin embargo la posibilidad de que la ausencia de pruebas 
empíricas se debiera, en parte, a las dificultades en medir estas relaciones. 
 
A pesar de este desencanto, el concepto de cultura organizacional continúa siendo clave 
para comprender a las organizaciones, prueba de ello son los capítulos sobre cultura y clima 
organizacional incluidos en el volumen 2 del Handbook of Industrial, Work and Organizational 
Psychology en el año 2001, y en el volumen 12 del Handbook of Psychology, referido a  la 
psicología industrial y organizacional, publicado recientemente (2003). No obstante, continúan 
abiertas distintas polémicas y discusiones acerca de su conceptualización, que analizaremos a 
continuación. 
 
El concepto de cultura organizacional hereda las diversas conceptualizaciones de la cultura 
provenientes de la antropología, y con ellas, las diferencias metodológicas y los fundamentos 
teóricos en los que se basan. Según Martin (2002) cinco controversias meta-teóricas se 
encuentran en la base de la investigación sobre cultura organizacional: objetividad y 
subjetividad, perspectivas étic y émic, conocimiento generalizable y conocimiento específico, 
foco y amplitud y finalmente, nivel de profundidad.  
 
Otra cuestión importante en la determinación del concepto de cultura y de sus métodos de 
investigación es su diferenciación respecto al concepto “clima organizacional”. Según algunos 
autores ambos conceptos parecen referirse a un único fenómeno visto desde perspectivas 
distintas (Denison, 1996), o consideran que al menos existe una importante coincidencia entre 
ellos (Reichers y Schneider, 1990). Su origen en diferentes disciplinas científicas basadas en 
tradiciones teóricas muy distintas (psicología vs. antropología) han conformado sus diferencias 
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metodológicas más importantes (métodos cuantitativos vs cualitativos). Otros autores, sin 
embargo, consideran que son conceptos distintos, señalando sus diferencias (Alonso, 1999). 
 
Nuestra revisión sobre cultura organizacional se va a centrar en primer lugar en las disputas 
o controversias suscitadas en torno al concepto, sus objetivos y métodos de investigación, así 
como su agrupación en dos paradigmas científicos, el positivismo y el constructivismo (Sánchez 
et al., 1999; Martin, 2002). A continuación analizaremos las diferencias y semejanzas entre el 
concepto cultura organizacional y el de clima a partir de la revisión de los trabajos de Reichers y 
Schneider (1990), Denison (1996) y Alonso (1998) entre otros. Finalmente, a partir de estos dos 
grandes apartados, plantearemos nuestra posición sobre el concepto cultura organizacional y 
su metodología de investigación. 
 
 
3.1. LA CULTURA ORGANIZACIONAL: UNA HISTORIA MARCADA POR GRANDES 
DEBATES. 
 
La mayoría de las controversias o debates sobre la cultura organizacional tienen sus raíces 
en las grandes diferencias existentes entre las dos perspectivas o paradigmas científicos 
asumidos por los investigadores para estudiar este fenómeno (Peiró, 1990; Sánchez et al., 
1999): la perspectiva positivista y la perspectiva constructivista. O, visto desde otro punto de 
vista, las grandes polémicas en torno al concepto de cultura y a la metodología utilizada para 
estudiarlo determinan estos dos paradigmas científicos, ya que las posiciones de los 
investigadores respecto a estas discusiones tienden a agruparse en dos clusters o grupos 
(Martin, 2002). 
 
Analizaremos a continuación los principales temas de discusión basándonos en el trabajo de 
Martin (2002) para definir posteriormente los paradigmas en los que se agrupan las diversas 
posiciones adoptadas ante las polémicas planteadas y facilitar así la comprensión de este 
complejo campo de estudio que es la cultura organizacional. 
 
3.1.1. La polémica ontológica 
 
Siguiendo a Martin (2002), pensamos que es relevante para clarificar las controversias 
existentes en la investigación sobre cultura organizacional comenzar señalando que cuestiones 
ontológicas y epistemológicas se encuentran en la base de las polémicas sobre el concepto de 
cultura. Martin (2001) distingue dos tipos de ontología: 
 
 El realismo del Ser: en esta visión de cómo son las cosas, la realidad preexiste 
independientemente de la observación y conocer significa ser capaz de representarla 
 63
Departamento de Psicología Social y de las Organizaciones – UNED  /  Instituto Tecnológico del Juguete - AIJU 
con precisión en nuestras mentes usando formas lingüísticas o visuales. Esta 
aproximación permite a los científicos organizacionales tratar ideas, como 
“organizaciones” o “culturas” como objetos de análisis no-problemáticos, como si “su 
estatus ontológico no fuera un asunto crítico en si mismo”. 
 
Este tipo de ontología es congruente con las epistemologías representacionales, de tal 
forma que el lenguaje puede ser usado sin problemas para representar la realidad con 
precisión. La epistemología representacional se aprecia, implícitamente, cuando un 
estudio en concreto “materializa la cultura”, es decir, cuando se habla de la cultura 
como si ésta pudiera ser conocida con precisión y este conocimiento pudiera ser 
representado por el lenguaje sin problemas.  
 
 El realismo del “Llegar a ser”: se centra en el proceso de cómo llegan a ser las cosas, el 
cual define lo que son. Dirige la atención de los investigadores a los procesos: cómo 
ordenamos, codificamos, estructuramos y clasificamos nuestras percepciones, nuestros 
datos y nuestras abstracciones teóricas. Estos procesos están íntimamente 
entrelazados con las formas en que usamos el lenguaje para resumir datos y construir 
teorías sobre cómo la realidad es socialmente construida. 
 
La crítica que se le hace a la ontología del “realismo del ser” y a las epistemologías 
representacionales es que pasan por alto las importantes deficiencias existentes en la base de 
nuestro conocimiento, deficiencias que están unidas de forma ineludible a las limitaciones del 
lenguaje y a las formas en que estas limitaciones forman nuestras percepciones y 
conceptualizaciones. 
 
Martin (2002) plantea que el problema para la investigación no está en la ontología del 
“Realismo del ser” sino en las epistemologías representacionales que no tienen en cuenta la 
forma en que el lenguaje influye en el conocimiento. Sin embargo, considera que éstas pueden 
ser superadas siendo conscientes de que somos “conocedores racionales limitados” y 
construyendo conocimiento dentro de las limitaciones del lenguaje, capturando los elementos 
desde diferentes puntos de vista. 
 
3.2.2. Objetividad y Subjetividad 
 
La primera de las polémicas entre los investigadores de la cultura organizacional que vamos 
a tratar es la dicotomía objetividad y subjetividad, es decir, la consideración de la cultura como 
algo objetivo, observable, frente a la perspectiva de que la cultura es fruto de la construcción 
social y por tanto, subjetiva. Esta controversia entre ambos enfoques constituye la base de la 
disputa entre la conceptualización de la cultura como algo que las organizaciones “tienen” y la 
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consideración de que la organización “es” cultura (Peiró, 1990; Sánchez et al., 1999, De Witte y 
Van Muijen, 1999).  
 
Según Martin (2002) esta controversia está basada en las diferencias ontológicas y 
epistemológicas anteriormente abordadas. Los investigadores culturales que tratan la cultura 
como algo que la organización tiene, como un objeto materializado, una “cosa” “externa” que 
puede ser objetivamente percibida y medida de la misma forma por cualquiera que la observe, 
están asumiendo una ontología del “Realismo del Ser”. Sin embargo otros investigadores, de 
acuerdo con el “Realismo del llegar a ser” piensan que se hace una interpretación y 
representación subjetiva de lo observado por investigadores y miembros de la cultura, más que 
percibir una realidad objetiva. Desde esta perspectiva las organizaciones se consideran como 
realidades socialmente construidas, y la cultura es una metáfora útil en la interpretación de la 
realidad organizacional (Allaire y Firsirotu, 1984; Peiró, 1990) 
 
Muchos investigadores, adoptando un punto de vista integrador, consideran la cultura tanto 
objetiva como subjetivamente determinada, lo que implica que las descripciones culturales 
deben incluir manifestaciones físicas de la cultura, prácticas y estructuras formales observables 
así como deben recogerse e interpretarse significados subjetivos asociados con estas 
manifestaciones observables (Martin, 2002). 
 
3.2.3. Enfoques Étic y Émic 
 
Otro tema polémico en el ámbito de la cultura ha sido el enfoque émic o étic asumido para 
su estudio. El enfoque étic o externo plantea que un investigador puede, de forma adecuada e 
incluso con precisión, decidir qué categorías y preguntas son apropiadas para investigar un 
contexto particular o conjunto de cuestiones teóricas (Martin, 2002). El enfoque émic o interno 
considera que comprender el significado específico de un grupo cultural dado requiere el punto 
de vista de aquellos que lo forman más que imponer la perspectiva de los de fuera (Sackman, 
1991; Martin, 2002). 
 
La investigación cultural “etic”, según Martin (2002), incluye cualquier estudio, cuantitativo o 
cualitativo, donde las categorías conceptuales sean impuestas por el investigador, y no 
iniciadas por los miembros de la cultura que está siendo estudiada. 
 
La tarea de lograr un equilibrio entre los criterios étic y émic sugerida por Geertz (1973, 
citado por Martin, 2002) es, según esta autora, muy difícil de conseguir para los investigadores 
de la organización, ya que no estudian tribus lejanas sino culturas que son microcosmos de 
aquellas en las que viven y sobre la cual se tienen ya ideas e interpretaciones. 
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3.2.4. Conocimiento generalizable y conocimiento específico del contexto 
 
Existe también una discusión acerca de cuál es el objetivo del conocimiento cultural, 
estableciéndose la pugna entre la consideración de que la tarea del investigador es obtener un 
conocimiento que se pueda generalizar o bien un conocimiento específico de un contexto 
concreto (Martin, 2002). 
 
Para los investigadores que tienen como meta obtener un conocimiento generalizable, el 
objetivo de la investigación empírica es la construcción de teorías, es decir, entender qué causa 
un fenómeno y usar este conocimiento para hacer predicciones; la perspectiva de otros 
investigadores (etnógrafos) es, sin embargo, entender un contexto profundamente, proporcionar 
razones que expliquen los fenómenos sociales y ofrecer una estructura interpretativa para el 
entendimiento (Martin, 2002).  
 
Señala Martin además que este debate sobre la deseabilidad de la generalización refleja la 
vieja disputa entre la investigación ideográfica (interpretación de un solo caso) y la investigación 
nomotética (desarrollar leyes generalizables del estudio de muchos casos).  
 
3.2.5. Foco y Amplitud. 
 
Otra fuente de diferencias entre los estudiosos de la cultura es el grado de amplitud de sus 
trabajos. Algunos investigadores se centran o focalizan en una o más manifestaciones 
culturales, es decir, están estrechamente enfocados o son estudios especializados de cultura. 
Martin considera que, de forma implícita, estos estudios asumen que es suficiente examinar 
una única manifestación cultural porque aunque se estudiara un amplio rango de 
manifestaciones, los resultados serían los mismos.  
 
Otros estudios culturales, sin embargo, enfatizan la amplitud mediante el análisis de una 
variedad de manifestaciones culturales (Martin, 2002). La amplitud se consigue, no obstante, a 
costa de estudiar una o pocas culturas, y la generalización –aunque fuera deseada- es muy 
difícil de conseguir. Los equilibrios entre foco y amplitud, según Martin, determinan los tipos de 
conclusiones teóricas que pueden extraerse de un estudio. 
 
3.2.6. Nivel de profundidad. 
 
Schein (1985) distingue tres niveles de la cultura: 
 
 Artefactos y creaciones: incluye en este nivel la tecnología, el arte y los esquemas de 
conducta visibles y audibles. 
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 Valores: la idea de lo que “debe ser” a diferencia de lo que es, actitudes que pueden ser 
conocidas con relativa facilidad. 
 Presunciones básicas: son compartidas por los miembros de una empresa, operan 
inconscientemente y configuran la visión que la empresa tiene de si misma y de su 
entorno. Las presunciones básicas citadas por Schein para el estudio de la cultura 
organizacional son: la relación de la humanidad con la naturaleza, la naturaleza de la 
realidad y la verdad, la naturaleza del género humano, la naturaleza de la actividad 
humana y la naturaleza de las relaciones humanas. 
 
Señala Schein (1985) que se ha de distinguir este nivel más profundo de presunciones de 
los “artefactos” y “valores”, ya que éstos son manifestaciones de niveles superficiales de la 
cultura, pero no la esencia misma de la cultura. 
 
Martin (2001) apunta, sin embargo, que otros autores –incluida ella misma- piensan que 
estos artefactos y valores no son necesariamente superficiales, sino que los significados que 
les asignan los miembros de la cultura pueden reflejar presunciones profundas. Estos distintos 
puntos de vista reflejan dos grandes escuelas de pensamiento antropológico: los 
adaptacionistas y la escuela idealista (Peiró, 1990). Los primeros consideran que la cultura está 
formada por los elementos directamente observables (patrones de conducta, lenguaje y uso de 
los objetos materiales) mientras que los de la escuela idealista definen la cultura como las 
creencias, valores e ideas que son compartidos por los miembros de la comunidad y que están 
en sus mentes (Peiró, 1990). 
 
Indica Peiró (1990) que aquellos investigadores que se han centrado en el nivel observable 
lo han hecho suponiendo “bien que el conjunto de estos aspectos son el elemento esencial de 
la cultura o bien que son una manifestación adecuada de los fenómenos y procesos subjetivos 
latentes” (p. 159). Peiró afirma que cuanto más profundo y básico es el nivel abordado más 
complejo resulta desentrañar y transformar esa cultura. 
 
Martin (2002) plantea además una serie de consideraciones pragmáticas sobre los métodos 
de investigación utilizados para el estudio de los niveles más profundos (métodos etnográficos) 
que tienen implicaciones teóricas: necesitan mucho tiempo, son difíciles de realizar y suponen 
un estudio de caso único. Si se quiere generalizar, dados estos supuestos la “profundidad” 
debe ser sacrificada. Concluye Martin (2002) que es importante no ver esta cuestión como una 
elección dicotómica entre profundidad o superficialidad, ya que existen muchas formas de 
conseguir un entendimiento de la cultura no demasiado superficial y multifacético, incluso 
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3.2. LA “OTRA” GRAN POLÉMICA: LAS DIFERENCIAS ENTRE CLIMA Y CULTURA 
ORGANIZACIONAL. 
 
Una vez revisadas estas grandes controversias o disputas meta-teóricas en el estudio de la 
cultura organizacional, queremos centrar la atención en otra gran polémica que, según nuestro 
punto de vista, está muy relacionada con los asuntos debatidos anteriormente y resulta clave 
para tener una visión más clara sobre la cultura organizacional. Se trata de las diferencias y 
semejanzas entre los conceptos “clima” y “cultura” organizacional, cuestión estudiada en 
profundidad por autores como Reichers y Schneider (1990), Denison (1996) y abordada 
también en trabajos recientes como el de Ostroff et al. (2003). 
 
Reichers y Schneider (1990) señalan las siguientes semejanzas entre los dos conceptos: 
 Ambos tratan las formas en que el ambiente toma sentido para los miembros de la 
organización. Estos intentos de toma de sentido se manifiestan a si mismos como 
significados compartidos que forman la base para la acción. 
 Los dos son aprendidos en gran parte a través del proceso de socialización y a través de la 
interacción simbólica entre los miembros del grupo. 
 Tanto el clima como la cultura son al mismo tiempo constructos monolíticos y 
multidimensionales. 
 Los dos conceptos son intentos de identificar el ambiente que afecta el comportamiento de 
la gente en las organizaciones. La cultura, según Reichers y Schneider, existe en un nivel 
de abstracción más alto que el clima, considerando el clima como una manifestación de la 
cultura. Plantean que la cultura añade algo más a la contribución hecha por el clima, ya que 
se centra en las presunciones y valores que subyacen a las políticas y procedimientos que 
constituyen el clima, por lo que consideran que la cultura está en el nivel siguiente de 
abstracción –más alto que el clima- capturando de esta forma otras influencias sobre el 
comportamiento y sobre variables de contexto de niveles más bajos, como el clima. 
 
Reichers y Schneider (1990) también se cuestionan la razón de que estos conceptos que 
comparten tantas similitudes conceptuales se hayan desarrollado en paralelo en vez de hacerlo 
de forma conjunta, no existiendo más colaboración entre los investigadores de uno y otro 
concepto y no utilizando las lecciones aprendidas en cada una de las tradiciones científicas 
para aclarar el trabajo en la otra. Estos autores creen que esto se debe a tres razones: en 
primer lugar, a la existencia de una presión real en la ciencia para diferenciar una idea o 
concepto de otro ya que el desarrollo de carreras de investigación mejora con la definición de 
una nueva idea. En segundo lugar, Reichers y Schneider (1990) consideran que las diferentes 
formaciones y tradiciones científicas asociadas a los investigadores en ambos campos han 
hecho el trabajo de cada una de las escuelas inaccesible para la otra. Finalmente afirman que 
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la separación entre la investigación sobre clima y la investigación sobre cultura puede ser un 
artefacto de tiempo que disminuirá en el futuro. 
 
Un trabajo de Denison (1996) explora igualmente las diferencias entre los conceptos cultura 
y clima organizacional contrastando ambas bibliografías. Considera este autor que al principio 
de la evolución de la perspectiva de la cultura, la distinción entre ambos conceptos resultaba 
bastante clara, ya que el estudio de la cultura requería métodos de investigación cualitativos y 
la apreciación de los aspectos únicos de escenarios sociales particulares, mientras que estudiar 
el clima requería métodos cuantitativos y tenía como objetivo la generalización a través de los 
escenarios sociales. Sin embargo, a partir de las últimas investigaciones sobre cultura, la 
diferenciación resulta más difícil.  
 
Denison compara cuidadosa y deliberadamente estas dos perspectivas encontradas en la 
bibliografía en términos de sus asuntos centrales, su contenido y sustancia, sus metodologías y 
epistemologías y sus fundamentos teóricos: 
 
 Asuntos teóricos centrales: los estudiosos de las dos áreas han tratado un conjunto muy 
similar de problemas genéricos, como la consideración de los contextos sociales como 
producto de la interacción individual y al mismo tiempo como factores influyentes sobre esa 
interacción individual, la naturaleza “multinivel” o “multiestratos” del clima o de la cultura, y 
la relación entre el fenómeno clima-cultura como algo global-holístico con las partes que lo 
forman. 
 Contenido y sustancia: señala Denison que cuando se compara el “contenido” de la 
investigación tradicional sobre clima con el “contenido” de los recientes estudios de cultura 
que han elegido describirla en términos de rasgos o dimensiones comparativas, se observa 
una gran similitud. 
 Metodología y epistemología: aunque la investigación sobre cultura apareció, en parte, 
como una reacción hacia la ortodoxia existente en los estudios organizacionales –dentro de 
una tendencia más amplia de influencia del postmodernismo sobre las ciencias sociales- 
con una crítica a la aproximación positivista (en la cual se incluían las investigaciones 
clásicas sobre clima), Denison señala que con el tiempo, la investigación sobre cultura ha 
tomado un curioso giro con algunas coincidencias con los métodos y epistemología 
utilizadas por los estudios de clima. 
 Fundamentos teóricos: Denison considera que la diferencia más significativa entre los 
estudios de la cultura y el clima se encuentra más en las distintas tradiciones teóricas en las 
que se basan estas investigaciones que en la naturaleza del fenómeno o en los métodos 
usados para estudiarlo. Señala este autor que la investigación sobre clima tiene sus raíces 
en la teoría de campo de Kurt Lewin, mientras que los estudios sobre cultura se basan en 
las perspectivas de la interacción simbólica y la construcción social desarrolladas por Mead 
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por una parte y Berger y Luckmann por otra, contrastando las diferentes ontologías que 
subyacen a estas dos perspectivas. La diferencia más importante según Denison es que los 
que proponen la lógica Lewiniana separan analíticamente la persona del ambiente, y 
tienden a asumir que los individuos son o sujetos o agentes de un sistema social, mientras 
que los de la perspectiva de la interacción simbólica o el construccionismo social asumen 
que el individuo no puede ser separado del ambiente y que los miembros de los sistemas 
sociales se observan mejor como agentes y sujetos a la vez, viendo el contexto social tanto 
como medio como resultado de la interacción social y considerando las dinámicas 
recursivas como el tópico de principal interés, más que el impacto del sistema sobre sus 
miembros. Denison también señala algunas implicaciones de estos diferentes fundamentos 
teóricos, como la mayor capacidad de la perspectiva simbólica y del construccionismo 
social para desarrollar un entendimiento de la evolución del proceso social, la viabilidad o 
imposibilidad de la investigación comparativa según se parta de una u otra aproximación 
teórica, y la reflexión o discusión sobre las consecuencias políticas e ideológicas de estos 
estudios.  
 
Denison (1996) apunta que superficialmente la distinción entre el clima organizacional y la 
cultura puede parecer bastante clara, pero que en un nivel más profundo –cuando se comparan 
los estudios de estas dos aproximaciones- estas claras distinciones se van desvaneciendo. 
Aparentemente, el clima se refiere a una situación y su vínculo con pensamientos, sentimientos 
y conductas de los miembros de la organización; es temporal, subjetivo y a menudo sometido a 
la manipulación directa de gente con poder e influencia. La cultura en cambio se refiere a un 
contexto desarrollado, está arraigada en la historia, sostenida colectivamente y es lo 
suficientemente compleja para resistir intentos de manipulación directa.  
 
Con el tiempo, apunta Denison, la similaridad de estos dos temas de investigación ha 
llevado a algunos investigadores de la cultura a aplicar enfoques cuantitativos, comparativos y 
lewinianos asociados con la investigación sobre clima, mientras que investigadores del clima 
han estudiado la evolución de los contextos sociales desde un punto de vista constructivista 
que hace difícil distinguirlos de la investigación sobre cultura. Concluye este autor que estas 
dos tradiciones de investigación deberían ser vistas como diferencias en interpretación más que 
como diferencias de los fenómenos estudiados (Denison, 1996). Esta conclusión tiene distintas 
implicaciones, como la aportación de una fuerte base lógica para la integración de los métodos 
cuantitativos y cualitativos así como el intercambio de fundamentos teóricos, argumentos 
epistemológicos y estrategias de investigación de una u otra tradición que puedan ser útiles en 
el futuro. Denison sugiere que debe acabarse con el debate sobre qué constituye un adecuado 
tipo de datos y comenzar a plantearse qué pueden revelar estas fuentes de datos y estrategias 
múltiples sobre los contextos sociales y su influencia sobre individuos y organizaciones. 
Considera además Denison que una interpretación más fuerte de sus conclusiones es que las 
 70 
Capítulo 3. Cultura organizacional 
publicaciones sobre clima y cultura tratan sobre un fenómeno común: la creación e influencia de 
los contextos sociales en las organizaciones. 
 
Considera también Denison que el estudio futuro de los contextos organizacionales se 
llevaría a cabo mejor si los investigadores incorporaran más explícitamente las tradiciones de la 
investigación sobre clima en los estudios de cultura, de tal forma que las lecciones aprendidas 
de ambas tradiciones puedan ser aplicadas en el futuro. Además señala que donde más 
necesaria es la integración es en la aplicación de estos conceptos por los profesionales que 
están en contacto directo con las organizaciones. 
 
En resumen, Reichers y Schneider (1990) y Denison (1996) están de acuerdo en los 
siguientes puntos: 
 
1. Las diferencias entre las investigaciones sobre clima y cultura son debidas principalmente a 
las distintas tradiciones científicas en las que se basan cada una de ellas, tradiciones que 
se asientan a su vez en aproximaciones epistemológicas y ontológicas diversas y que 
conllevan, por tanto, distintos métodos de investigación. 
2. Los dos conceptos responden a intentos de identificar el ambiente o el contexto social que 
influye en el comportamiento de las personas en las organizaciones. 
3. En la investigación sobre clima y en la de la cultura se tratan cuestiones similares como la 
influencia recíproca entre la interacción individual o comportamiento organizacional y el 
ambiente o contextos sociales, su naturaleza multinivel o multiestratos, y la relación entre la 
cultura o clima como algo holísitico, global y sus partes o niveles. 
4. La integración entre ambas aproximaciones y sus correspondientes fundamentos teóricos y 
métodos de investigación se perfila como el camino a seguir para avanzar en el 
entendimiento de la influencia de los contextos sociales en las organizaciones. 
 
Una visión del clima y la cultura como constructos coincidentes y complementarios es 
señalada por Ashkanasy y Jackson (2001) y Ostroff et al. (2003). Ostroff et al. (2003) definen el 
clima como una descripción, basada en la experiencia, de aquello que la gente observa e 
informa que les ocurre en una situación organizacional, es decir, que incluye las percepciones 
de los empleados de qué es la organización en términos de prácticas, políticas, procedimientos, 
rutinas y recompensas. La cultura, según Ostroff et al. (2003), ayuda a determinar porqué estas 
cosas ocurren, refiriéndose a las ideologías y supuestos fundamentales. Ostroff et al. (2003) 
consideran que la distinción en la definición entre el qué (clima) y el por qué  (cultura) es útil 
porque indica tanto la interrelación entre los dos constructos como sus diferencias, así como 
apuntan que el conjunto de prácticas, políticas, procedimientos y rutinas es el mecanismo que 
vincula la cultura y el clima. 
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Alonso (1999) señala que hay un predominio de expertos que consideran que ambos 
conceptos –clima y cultura- son diferentes, apuntando que los argumentos que se señalan para 
fundamentar sus posiciones son diversos. Centrándose en las posiciones teóricas de Rousseau 
(1990), que señala que la diferencia clave entre clima y cultura es el contenido de la cognición 
(creencias descriptivas versus normativas) y James, James y Ashe (1990), quienes consideran 
que la diferencia entre ambos constructos está en el marco de referencia utilizado, Alonso 
(1999) plantea su propio punto de vista, desde el cual considera que la diferencia está en el 
marco de referencia si se entiende el mismo desde la perspectiva de categorización social y del 
continuo de identidad personal / identidad social.  
 
Alonso considera que la diferencia no está en los contenidos porque respecto a las normas 
sociales tanto las descriptivas como las preceptivas son creencias normativas, aunque sean 
conceptual y motivacionalmente distintas. La norma descriptiva describe lo que es típico o 
normal, lo que se hace, proporcionando evidencia en cuanto a lo que posiblemente será una 
acción eficaz y adaptativa, mientras que las normas preceptivas especifican lo que se debe 
hacer –su significado se refiere a reglas o creencias respecto a lo que constituye la conducta 
moralmente aprobada o desaprobada. Alonso (1999) señala que el contenido de la evaluación 
cultural de la organización puede ser tanto normas sociales descriptivas como preceptivas o 
prescriptivas. Respecto al marco de referencia propuesto por James, Alonso apunta que puede 
comprenderse mejor cuando se contempla desde la teoría de la identidad social propuesta por 
Tajfel y sus seguidores, ya que teniendo presente el principio de la categorización y del 
continuo identidad personal/ identidad social, se puede explicar el clima como las cogniciones 
que categoriza y desarrolla el individuo desde el polo de la identidad personal, es decir, 
respecto a los comportamientos interpersonales y a la diferenciación entre si mismo y los otros. 
Por otra parte, Alonso señala que la cultura se puede explicar como las cogniciones que 
categoriza y desarrolla el individuo desde el polo de la identidad social, en relación con los 
comportamientos intergrupales y a la diferenciación entre grupos o entre “nosotros” y “ellos”.  
 
Plantea además Alonso (1999) que esto implica una conclusión metodológica, en cuanto la 
información que demandamos y la forma en que lo hacemos deben ser diferentes cuando 
analizamos la cultura y cuando analizamos el clima organizacional de la unidad social. Es decir, 
que hay que recoger una información de las respuestas cognitivas del individuo a los estímulos 
del contexto de forma que el sujeto las categorice desde el polo de identidad personal cuando 
analizamos el clima y desde el polo de identidad social cuando analizamos la cultura. 
 
Otro enfoque interesante sobre la cuestión desarrollado recientemente por Parker et al. 
(2003) establece una diferenciación entre clima “psicológico” y clima y cultura “organizacional”. 
Señalan estos autores que está generalmente aceptado que el clima psicológico es una 
característica del individuo y que el nivel apropiado de teoría, medida y análisis es el individual, 
 72 
Capítulo 3. Cultura organizacional 
mientras que los conceptos clima y cultura “organizacional” deben ser reservados para la 
investigación donde el nivel apropiado de teoría y de análisis es el grupo, referido al grupo de 
trabajo, la organización u algún otro colectivo social. Consideran que estos constructos son de 
“nivel grupal” y deben ser medidos agregando las percepciones de clima psicológico. Parker et 
al. (2003) tienen en cuenta en su revisión meta-analítica sobre el clima psicológico cualquier 
estudio que haya medido o analizado los datos en el nivel individual, aunque haya utilizado los 
términos “clima” o “cultura” organizacional. Respecto a la diferenciación entre clima y cultura, 
estos autores asumen el planteamiento de Rousseau, es decir, que el clima organizacional 
responde a un enfoque descriptivo mientras que la cultura organizacional tiene un enfoque 
normativo.    
 
 
3.4. LOS DOS GRANDES PARADIGMAS EN EL ESTUDIO DE LA CULTURA 
ORGANIZACIONAL 
 
Se puede decir, por tanto, que el estudio de la cultura organizacional se ha llevado a cabo 
principalmente desde dos grandes perspectivas o paradigmas: la perspectiva positivista y la 
perspectiva constructivista (Peiró, 1990; Sánchez et al., 1999; De Witte y Van Muijen, 1999). O 
dicho de otra forma, que las posiciones sobre las diferencias o discusiones suscitadas por el 
estudio de la cultura organizacional tienden a agruparse en dos paradigmas (Martin, 2002).  
 
Apunta Martin (2002) que algunos académicos son partidarios del realismo del ser, las 
epistemologías representacionales, la investigación étic, la búsqueda de teoría generalizable a 
través de la investigación empírica, prefiriendo habitualmente un enfoque relativamente 
estrecho sobre unas pocas manifestaciones culturales, con poco interés sobre temas de 
profundidad. Considera Martin que este enfoque ha sido el predominante en la investigación 
organizacional -y más específicamente en la investigación sobre cultura- en los Estados 
Unidos, debido a que prometía control sobre una realidad compleja y ambigua y justificaba el 
evitar los costes de los estudios de campo etnográficos. 
 
Martin (2002) señala también que otros estudiosos han preferido, sin embargo, el “realismo 
del llegar a ser”, las epistemologías post-representacionales, el criterio émic, afirmando las 
ventajas de un entendimiento contextual más amplio y profundo. Considera sin embargo que 
hay excepciones a estos grupos o paradigmas, formas distintas de mezclar y combinar 
preferencias sobre estos temas, así como que, en general, los investigadores organizacionales 
suelen caer también en estos dos clusters. 
 
También Peiró (1990) considera esencial, tanto para la conceptualización teórica de la 
cultura como para las aplicaciones prácticas, tener en cuenta el hecho de que el estudio de la 
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cultura organizacional se haya desarrollado desde supuestos epistemológicos muy distintos. 
Peiró cita como más clara –entre diversas clasificaciones de los distintos supuestos 
metodológicos- la distinción entre la aproximación funcionalista, objetivista y la interpretativa o 
sociocognitiva. Estas dos aproximaciones vienen a coincidir con los dos grupos señalados por 
Martin (2002). Para el enfoque funcionalista la cultura es algo observable que se da en las 
organizaciones, mientras que desde la aproximación sociocognitiva las organizaciones son 
consideradas culturas, no como entidades que producen cultura como algo externo a su propia 
estructura. 
 
Sánchez et al. (1999, p. 295) resumen de forma muy clara estas dos grandes perspectivas: 
 
 Positivismo: la realidad es explicable, el conocimiento científico no crea los objetos de 
estudio sino que los encuentra dados en la realidad. Considera las organizaciones como 
realidades artificiales pero reales, que existen independientemente de nosotros y son 
clasificables en las relaciones de causalidad existente entre sus diferentes fenómenos y 
variables. La cultura, desde este enfoque, es una característica que tienen las 
organizaciones, una variable más que puede observarse, medirse y relacionarse con otras 
variables. Normalmente estudian los niveles más superficiales de la cultura (artefactos, ritos 
y otras manifestaciones observables) y para ellos, la cultura es un medio poderoso de 
control implícito. La metodología de investigación utilizada es cuantitativa. 
 
 Constructivismo: según esta perspectiva, el mundo es pura construcción social, fruto de 
nuestra forma activa de conocer, constituida a través del lenguaje y de los símbolos y 
formado por una serie de significados compartidos mediante la interacción. Las 
organizaciones no tienen cultura, “son” cultura, ya que ven la cultura como una metáfora 
radical, más útil que las tradicionales metáforas de la “máquina” o el “organismo”. Las 
organizaciones son “construcciones sociales” constituidas a través del lenguaje y de 
símbolos y formadas por una serie de significados compartidos. Los autores se centran en 
los procesos de comunicación y de simbolización como principales factores de construcción 
de la realidad social. Se aplica una metodología cualitativa. 
 
Según nuestro punto de vista, estas dos grandes perspectivas se corresponden también con 
las dos grandes tradiciones en el estudio del fenómeno de la creación e influencia de los 
contextos sociales en las organizaciones: las investigaciones sobre clima con la aproximación 
positivista y la investigación sobre cultura con la aproximación constructivista, aunque los 
límites entre ambas perspectivas no estén totalmente claros cuando se revisan investigaciones 
o trabajos concretos. 
La necesidad de integrar ambos enfoques, epistemologías y ontologías en las que se basan, 
y métodos de investigación que utilizan, es apuntada también por algunos autores (Reichers y 
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Schneider, 1990; Denison, 1996; Martín, 2002) como la forma de seguir avanzando en el 
entendimiento de este fenómeno complejo que es la influencia de los contextos sociales en las 
organizaciones. Sánchez et al. (1999) apuntan en este sentido que al menos una tendencia a la 
integración de los métodos cuantitativos y cualitativos parece estar comenzando a 
desarrollarse, proponiéndose bien la utilización de ambos métodos, bien una combinación de 
los mismos que favorece un rico eclecticismo.  
 
 
3.5. UNA DEFINICIÓN DE LA CULTURA ORGANIZACIONAL 
 
Una de las definiciones más referenciadas y posiblemente aceptadas de cultura 
organizacional es la de Schein (1988, p. 25): 
 
Un modelo de presunciones básicas -inventadas, descubiertas o desarrolladas por un grupo 
dado al ir aprendiendo a enfrentarse con sus problemas de adaptación externa e integración 
interna-, que hayan ejercido la suficiente influencia como para ser consideradas válidas y, en 
consecuencia, ser enseñadas a los nuevos miembros como el modo correcto de percibir, 
pensar y sentir esos problemas. 
 
Sin embargo, según nuestro punto de vista, la cultura de una organización son tanto los 
supuestos básicos o presunciones que según Schein (1985) constituyen la esencia de la cultura 
como los artefactos y creaciones por una parte, y valores por otra, que este autor considera 
como manifestaciones superficiales de la cultura.  
 
Por ello, asumimos –complementando la definición de Schein- la definición aportada por Van 
Muijen et al. (1992), que consideran la cultura organizacional como “los valores centrales, 
normas de conducta, artefactos y patrones de actividad que rigen la forma en que la gente en 
una organización interactúa con los demás e invierte energía en su trabajo y en la organización 
en general”. 
 
Es decir, que para nosotros, y de acuerdo con la clasificación realizada por Peiró (1990) 
sobre los contenidos culturales de las organizaciones, la cultura de una organización está 
formada por los siguientes elementos estructurados en distintos niveles: 
 
1. Nivel observable referido a los productos de la cultura, el lenguaje, los rituales, sanciones, 
normas, patrones de conducta, costumbres, símbolos, artefactos, prácticas laborales, clima, 
mitos, historias, leyendas, espacios físicos, mobiliario, decoración, ropajes y vestidos, 
recompensas, etc. 
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2. Nivel apreciativo y valorativo, permite justificar, dar razón e interpretar los productos 
mencionados en el nivel anterior. Incluye valores, filosofía, ideologías, expectativas, 
actitudes, predisposiciones, sistema apreciativo, conocimiento, perspectivas, prioridades y 
significados. 
3. Nivel fundante integrado por supuestos y creencias básicas. 
 
De acuerdo con Alonso (1999) los elementos culturales son categorizados por los 
investigadores de la cultura en dos grupos: 
 
- El núcleo de la cultura, que corresponde a lo que los autores llaman valores, creencias, 
entendimientos comunes, presupuestos, ideologías, filosofías.  
- Las formas culturales, que son el aspecto expresivo de las acciones humanas y 
correspondería a lo que la mayoría de los autores denominan mitos, rituales, historias, 
leyendas, lenguaje especializado, patrones  de comportamiento y, de forma general, se 
puede aplicar a todas las expresiones de la acción humana.  
 
La diferencia entre formas culturales y núcleo de la cultura radica, según Alonso (1999) en 
la naturaleza de los elementos; los elementos del núcleo son sistemas de creencias 
compartidas, mientras que las formas culturales son el resultado de las acciones humanas que 
además de cumplir con determinados fines técnicos y prácticos expresan un conjunto de 
significados culturales. Las formas culturales se corresponderían con el primer grupo de 
elementos citados por Peiró (1990), los elementos observables de la cultura, mientras que el 
núcleo de la cultura agruparía a los otros dos tipos de elementos, tanto a los del nivel valorativo 
como a los del nivel fundante.  
 
Por otra parte, podemos encontrar un elevado acuerdo entre los investigadores respecto a 
la cuestión de que la cultura debe ser compartida por los miembros de la organización o grupo 
social (Schein, 1988; Rousseau, 1990; Van Donk y Sanders, 1993; Alonso, 1999; Valdivieso, 
Galán Arizeta y Reoyo, 2000). En este sentido, tanto investigadores de la cultura organizacional 
como del clima han señalado la necesidad de considerar un mínimo acuerdo intra-grupo para 
poder hablar de “cultura” o de “clima organizacional”. Por ejemplo, Alonso y Sánchez (1998) 
incluyen como primer criterio para la determinación de la cultura de un grupo u organización su 
intensidad o criterio de comunalidad, es decir, el grado en que una norma es compartida por los 
miembros de dicho grupo u organización. Por su parte, investigadores multinivel del clima han 
denominado “intensidad o fuerza del clima” al grado de acuerdo intra-unidad entre las 
percepciones del clima de sus miembros (González-Romá, Peiró y Tordera, 2002). Desde esta 
aproximación del clima, el acuerdo intra-grupo es un prerrequisito para considerar que un 
constructo de un nivel más alto (clima organizacional) puede ser operacionalizado a partir de 
puntuaciones de un nivel más bajo (clima individual).  
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La existencia de un acuerdo intragrupo mínimo será considerada por tanto, necesaria para 
poder hablar de cultura organizacional propiamente dicha. Cuando se traten las percepciones 
individuales acerca de dimensiones de cultura organizacional evaluadas estaremos hablando 
de  “cultura organizacional percibida” o de “clima psicológico” según lo señalado por Parker et 
al. (2003), y ya comentado anteriormente.  
  
En resumen, y según nuestro punto de vista, la cultura de una organización se puede 
conocer, por tanto, a partir del estudio de todos los elementos culturales enunciados 
anteriormente –elementos del núcleo de la cultura y formas culturales-,  teniendo en cuenta que 
cuantos más elementos se incluyan y de un nivel más profundo, mayor será el conocimiento de 
la misma. Sin embargo, consideraciones prácticas como los recursos disponibles  
(disponibilidad de las organizaciones y miembros de las mismas a ser estudiadas, tiempo y 
dinero) y la accesibilidad de determinados elementos influyen de una manera importante en la 
elección de qué estudiar, por lo que en la práctica el número de elementos incluidos se ve 
normalmente limitado. 
 
Una cuestión también importante cuando se aborda el estudio de la cultura organizacional 
se refiere a su formación y cambio. Ostroff et al. (2003) señalan tres teorías principales sobre la 
formación de la cultura organizacional. La “teoría de la tensión” de Trice y Beyer, desde la que 
se propone que las ideologías, que representan el contenido principal de la cultura 
organizacional, son usadas para hacer las situaciones sociales más comprensibles, 
estructuradas y menos estresantes. Consideran que la cultura organizacional se forma 
fundamentalmente debido al conflicto y tensión que existe entre ideologías en competencia, 
aunque no detallan cómo.  
 
La segunda de las teorías señalada por Ostroff et al. (2003) sobre la formación de la cultura 
es el modelo de Hatch (1993), el cual incluye los procesos simbólicos y vínculos específicos 
con los tres niveles de la cultura de Schein. En el modelo de Hatch los enlaces entre artefactos, 
valores, supuestos y símbolos están influenciados por cuatro procesos: manifestación, 
realización, simbolización e interpretación, procesos que crean modos de funcionamiento 
temporales tanto proactivos como retroactivos y que son más importantes que los propios 
niveles de la cultura (Hatch, 1993). De acuerdo con lo señalado por Ostroff et al. (2003) 
respecto a este modelo, el proceso comienza mediante la manifestación y realización de 
supuestos, valores o normas conductuales específicas, siendo los artefactos culturales el 
producto de la manifestación y realización. Una vez que un artefacto es realizado –hecho real- 
tienen lugar los procesos de simbolización e interpretación, y llevan a la formación de la cultura; 
un artefacto se convierte en un símbolo cultural cuando las personas lo usan para darle sentido 
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a un hecho o un artefacto. Por último, la interpretación especifica el significado que tiene el 
































La última de las teorías señaladas por Ostroff et al. (2003) es la “teoría del rol” de Peterson 
y Smith, y cuya principal propuesta es que la toma de sentido se deriva de enlazar hechos con 
estructuras interpretativas, las cuales contienen una clasificación de fuentes de significado tanto 
intraorganizacionales como extraorganizacionales. Se considera que los miembros de la 
organización usan estas fuentes para dar sentido a los hechos, y que las personas que ocupan 
diversos roles pueden deliberadamente intentar influenciar dicha toma de sentido; sin embargo, 
estos autores según Ostroff et al. (2003) no explican específicamente cómo se forma una visión 
compartida de la organización a partir de las interacciones de varias personas que ocupan un 
rol y fuentes de significado.  
 
Ostroff et al. (2003) concluyen que la complejidad del fenómeno impide una explicación 
precisa de la formación de la cultura organizacional y apuntan la necesidad de realizar más 
trabajo conceptual para entender cómo las interpretaciones individuales de los hechos 
organizacionales son transformadas en significados compartidos. 
 
También nos parece importante señalar el modelo conceptual de De Witte y Van Muijen 
(1999), en el que se incluyen los diferentes elementos que deberían ser tenidos en cuenta para 
estudiar la cultura organizacional y que se refiere tanto a la formación como al cambio o 
desarrollo de la misma. El modelo está formado por tres marcos –incluidos unos dentro de 
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otros- que representan factores de influencia sobre la cultura definidos de mayor a menor 
amplitud: 
 
 El marco exterior se refiere a la influencia de factores del entorno de la organización (la 
cultura nacional, la evolución de los negocios, las asociaciones profesionales, todos 
aquellos grupos o individuos con intereses en la organización) sobre la cultura 
organizacional. 
 El segundo marco contempla factores de la organización (la importancia de la visión, el 
papel de los líderes, la percepción de una crisis o la experiencia de presión) que son 
influidos por los factores del entorno. 
 Finalmente, en el interior del modelo encontramos, determinados por los factores 
anteriores, diversos procesos de la organización como procesos operativos, selección, 
entrenamiento, evaluación, investigación y desarrollo, etc, así como la interacción entre el 
individuo y la organización y, finalmente, los resultados de la cultura organizacional en 
términos del impacto de la misma sobre sus miembros. 
 
 
Respecto al cambio cultural, también se ha dado un debate importante acerca de si la 
cultura organizacional puede y debe ser cambiada por la dirección de la organización (Ostroff et 
al., 2003), existiendo tanto opiniones que señalan que la cultura si que puede ser cambiada 
como otras que apuntan que la intervención directa de la dirección no puede cambiarla.  
 
Un punto de vista interesante respecto a esta cuestión, según nuestra opinión, es el de 
Schneider, Brief y Guzzo (1996), que señalan que la cultura organizacional puede ser cambiada 
a través de un cambio en el clima. Definen el clima como los tangibles que produce una cultura, 
los tipos de cosas que suceden a y alrededor de los empleados y que éstos son capaces de 
describir, mientras que consideran la cultura como las creencias y valores firmemente 
implantados en una organización. Apuntan Schneider et al. (1996) que el cambio solamente 
puede darse y mantenerse cambiando las políticas, prácticas, procedimientos y rutinas diarias, 
que alterarán las creencias y valores que guían las acciones de los empleados. Señalan que 
comunicar nuevos valores y creencias requiere cambiar tangibles, es decir, las miles de cosas 
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CAPÍTULO 4. CULTURA ORGANIZACIONALY GESTIÓN DE CALIDAD. 
 
 
Se podría decir que el interés por la influencia de la cultura organizacional en la introducción 
de aproximaciones de gestión de calidad surge en parte a raíz de los intentos de explicar el 
éxito de las empresas Japonesas y de países del Pacífico, que excedieron los niveles de 
productividad, calidad, innovación y servicio de las empresas europeas y americanas, intentos 
en los que se ha tendido a dar importancia a los valores compartidos de la dirección y los 
trabajadores japoneses como un factor importante de su éxito (Garmendia, 1988; Furnham y 
Gunter, 1993). Se ha planteado que estos valores se traducen en unas normas de 
comportamiento que demuestran un compromiso con la calidad, la solución de problemas y el 
esfuerzo cooperativo en un grado mayor del que se da en las organizaciones de fuera de Japón 
(Furnham y Gunter, 1993). 
 
En segundo lugar, tal como planteábamos en la introducción de este trabajo, la línea de 
investigación que ha estudiado la influencia de la cultura organizacional en el rendimiento de la 
organización (Amador, 1999) puede considerarse también, según nuestro punto de vista, como 
un antecedente de los estudios que se han ocupado de la relación entre la cultura 
organizacional y el éxito de aproximaciones de mejora de la calidad. El interés por la cultura 
organizacional como factor influyente en el éxito económico de las organizaciones ha impulsado 
el que la cultura se tenga más en cuenta cuando se estudian fenómenos relativos a las 
organizaciones, entre ellos la introducción de aproximaciones de mejora de la calidad.  
 
Son probablemente razones pragmáticas las que más han impulsado el desarrollo de las 
investigaciones o reflexiones que vinculan la cultura organizacional con la Gestión de Calidad. 
En un momento histórico donde multitud de organizaciones están adoptando enfoques de 
gestión de calidad, resulta tremendamente importante conocer qué factores pueden estar 
influyendo en el éxito de su puesta en marcha, con el objetivo de tenerlos en  cuenta y, en la 
medida de lo posible, potenciarlos o evitarlos. Gran parte de los trabajos que han planteado la 
importancia de la cultura organizacional en la adopción de aproximaciones de Gestión de 
Calidad citan de manera explícita la utilidad de sus planteamientos y conclusiones en el ámbito 
práctico, normalmente sugiriendo la evaluación de la cultura previamente a la introducción de 
estos sistemas de gestión y la valoración de la misma como “adecuada” o “no adecuada” para 
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la implantación (Berry, 1992; Emery et al., 1996; Zeitz et al., 1997; Kekäle, 1998; Adenbajo y 
Kehoe, 1999; Maull, Brown & Cliffe, 2001). 
 
La influencia de la cultura en la adopción de sistemas de mejora de la calidad ha pasado, tal 
como señalábamos en la introducción de este trabajo, de considerar las diferencias culturales 
entre países (Japón vs. países occidentales) a plantear las diferencias existentes en la cultura 
de las organizaciones como relevantes para el éxito en la introducción de sistemas de gestión 
de la calidad. Es decir, que el foco de atención se ha trasladado de un nivel “macro” o nacional 
a un nivel “micro” u organizacional en la búsqueda de la influencia de la cultura en el éxito de la 
introducción de la Gestión de Calidad. 
 
La relación entre la cultura organizacional y la gestión de Calidad es un tema 
frecuentemente tratado teóricamente pero acerca del cual se han llevado a cabo pocos trabajos 
empíricos (Bright y Cooper, 1993; Emery et al., 1996) aunque en los últimos años son varias las 
investigaciones realizadas (Zeitz et al., 1997; Kekäle, 1998; Adenbajo y Kehoe, 1999; Maull, 
Brown & Cliffe, 2001). Las razones de su limitado estudio empírico pueden encontrarse, según 
nuestra opinión, en la relativa novedad de las aproximaciones de Gestión de Calidad junto al 
complejo y controvertido estado de la cuestión sobre el concepto de cultura organizacional, así 
como en el hecho de que la introducción de aproximaciones de calidad es llevada a cabo y 
estudiada principalmente por especialistas en organización de empresas, ingeniería y 
economía, mientras que la cultura organizacional es un concepto tratado habitualmente desde 
la psicología, la sociología y la antropología.  
 
Pero ¿Por qué la cultura se considera como un factor importante en la puesta en marcha de 
sistemas de gestión de la calidad?¿Qué argumentos se señalan para sugerir que la cultura de 
una organización es un factor a tener en cuenta cuando se va a introducir un sistema para la 
mejora de la calidad? 
 
Para responder a estas preguntas vamos a desarrollar en primer lugar una cuestión que 
subyace en la bibliografía de Gestión de Calidad y en los trabajos que han abordado la relación 
entre calidad y cultura organizacional: la consideración de la adopción de la Gestión de Calidad 
como un cambio cultural. 
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4.1. LA GESTIÓN DE CALIDAD COMO CAMBIO CULTURAL.  
 
A partir de la revisión bibliográfica realizada consideramos que la introducción de las 
aproximaciones de gestión de la calidad pretende y supone –si se adopta con éxito- un cambio 
cultural y organizacional importante. Así se desprende tanto de la revisión de bibliografía sobre 
Gestión de Calidad (Palom, 1984; Crosby, 1989; Deming, 1989; Berry, 1992; Pérez Fdez. de 
Velasco, 1994) como de lo planteado en otros trabajos que han tratado específicamente la 
relación entre la cultura organizacional y la gestión de calidad.  
 
Tanto Deming como Crosby, dos de los grandes “gurús” de la calidad, señalan la necesidad 
de cambiar el estilo de dirección y filosofía de las empresas, señalando nuevos valores de la 
calidad (Crosby, 1984) o “14 Puntos para la gestión” (Deming, 1989), dentro de los cuales el 
segundo punto se refiere a “Adoptar la nueva filosofía (valores) basada en la calidad”. Crosby 
(1987) señala explícitamente que todo el tema de la calidad gira alrededor del estilo de 
dirección y la filosofía de empresa. Sin embargo, esta nueva filosofía o estilo de gestión de la 
calidad no es definida de la misma forma por Crosby y Deming; mientras Crosby considera 
como “valores absolutos de la calidad” una definición de la misma como conformidad con los 
requisitos y definición operativa de los mismos, adopción de un sistema basado en la 
prevención, búsqueda de un patrón de rendimiento basado en el “cero defectos” y en las 
acciones correctivas, así como una medición de la calidad en términos financieros, Deming 
señala  14 puntos para la gestión entre los que podemos citar los siguientes:  crear constancia 
en el propósito de mejorar el producto y el servicio, adoptar la nueva filosofía (valores) basada 
en la calidad y poner a todo el personal de la compañía a trabajar para conseguir la 
transformación. 
 
En el caso de Deming, además, el nuevo estilo de gestión propuesto se basa en el 
desarrollado por las empresas en Japón, sistema de gestión que llevó a una mejora 
espectacular de la calidad de los productos japoneses, con el consiguiente incremento en la 
competitividad de la industria de ese país. Otro punto fundamental señalado por Deming como 
una de las principales doctrinas de calidad enseñada a los directivos japoneses en los años 50 
es la necesidad de estudiar las necesidades del consumidor, con el fin de diseñar el producto y 
servicio que le proporcione una vida mejor en el futuro. 
 
Los escritos de Deming suponen un llamada a la transformación de las empresas 
occidentales, enfatizando la responsabilidad de la dirección de las mismas en redefinir su papel 
y reconstruir la cultura corporativa. La dificultad del cambio propuesto es señalada también por 
este autor (Deming, 1989) al afirmar que el gran problema de la dirección puede que sea la 
dificultad en hacer algún tipo de cambio (p. 116) y que incluso aunque la dirección se embarque 
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con ganas en los 14 puntos para la calidad, productividad y competitividad, “en el mejor de los 
casos el progreso parecerá lento” (p. 118). 
 
También Berry (1992) señala que el desarrollo de un programa de GCT supone un cambio 
cultural importante, matizando que se puede esperar que sea un proceso de cambio cultural a 
largo plazo que necesita planificación, paciencia y perseverancia para hacerlo correctamente y 
bien. Propone un enfoque para el cambio de arriba-abajo, ya que considera que en lo que se 
refiere a un cambio cultural, nada transmite un mensaje más convincente a la totalidad de una 
empresa que la acción de la gerencia. Berry (1992) insta a identificar los valores que sustentan 
una cultura para la Calidad Total, citando algunos de ellos –junto con acciones necesarias para 
respaldar dichos valores- y señalando que dicha lista no los incluye a todos. Entre estos valores 
podemos señalar “El cliente es lo primero”, Trabajo en equipo y colaboración,  los hechos y los 
datos valen mas que las adivinanzas y los supuestos, etc. 
 
Pérez Fdez. de Velasco (1994) habla, por su parte, de cambio cultural señalando las 
orientaciones culturales requeridas por la nueva estrategia de calidad, entendidas como el 
nuevo esquema de valores propuesto por la gestión de calidad. Considera como valores 
básicos de la nueva estrategia la orientación media tendiendo a fuerte hacia la satisfacción del 
cliente, el personal, entendiendo la orientación hacia el personal como la confianza de la 
empresa en su personal, comunicación interna, participación y disponibilidad para compartir y 
trabajar en equipo, el desempeño personal y la innovación: asunción de riesgos, predisposición 
al aprendizaje y cambio. Este autor señala la necesidad de llevar a cabo un diagnóstico de la 
cultura empresarial para poder comparar el perfil cultural existente en la actualidad en la 
organización con el necesario para la implantación con éxito de la nueva estrategia empresarial, 
identificando los “gaps” o lagunas entre ellos y la elaboración de planes de acción para 
corregirlos, así como teniendo en cuenta los puntos fuertes de la cultura actual que puede ser 
necesario potenciar (Pérez Fdez. de Velasco, 1994). 
 
Muchos otros autores también han sugerido o planteado que lo que se pretende con la 
Gestión de Calidad es un cambio cultural o un cambio organizacional importante (Wilkinson et 
al., 1992; Bright y Cooper, 1993; Van Allen, 1993; van Donk y Sanders, 1993; Schneider et al., 
1996; Zeitz et al., 1997; Mallack et al., 1997; Kekäle, 1998). Bright y Cooper (1993) afirman que 
el cambio cultural es central en los desarrollos de la gestión de calidad. También Zeitz et al. 
(1997) señalan que la esencia de la GCT es el cambio cultural, considerando que las prácticas 
de GCT son simplemente herramientas para la transformación cultural. Mallack et al. (1997), 
refiriéndose a la adopción de la normativa ISO 9000, señala que es requerido un considerable 
cambio organizacional para implementar dichas normas. Por su parte, Kekäle (1998) considera 
que una compañía que elige introducir un enfoque de GCT está más o menos obligada a 
redefinirse culturalmente. 
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Pero ¿qué es un cambio cultural? Cummings y Worley (1997) definen la transformación de 
una organización o cambio transformacional  –dentro del cual incluyen el cambio cultural- como 
un “cambio radical en la forma en que los miembros de una organización perciben, piensan y se 
comportan en el trabajo”. Estos cambios se refieren a la alteración de las presunciones 
subyacentes en las que se basa la organización para relacionarse con su ambiente y sus 
funciones. Afirman Cummings y Worley (1997) que cambiar estos supuestos básicos conlleva 
cambios significativos en la filosofía y valores corporativos, y en las numerosas estructuras y 
acuerdos que determinan la conducta de los miembros de la organización, subrayando que no 
solamente es mayor la magnitud del cambio, sino que el cambio altera fundamentalmente la 
naturaleza cualitativa de la organización. También apuntan estos autores que para ser 
etiquetado un cambio como transformacional, la mayoría de los individuos en la organización 
deben cambiar su comportamiento. 
 
Es más, Cummings y Worley (1997) consideran que las organizaciones que emprenden un 
cambio transformacional están implicadas en un tipo de cambio que supone cambios 
discontinuos en las estructuras mentales u organizacionales y por tanto, un nuevo paradigma 
organizativo, señalando que en los años 80 incrementos en el cambio tecnológico, el interés por 
la calidad y la participación del trabajador llevó al menos a un cambio en el paradigma 
organizativo. Las características del nuevo paradigma –que se determinaba por la transición de 
una organización “basada en el control” a otra “basada en el compromiso”-, eran: estructuras 
más flexibles y ligeras, información y toma de decisiones delegadas en los niveles más bajos de 
la organización, equipos descentralizados y unidades de negocio responsables de productos, 
servicios o clientes específicos, y gestión participativa y trabajo en equipo. Consideran 
Cummings y Worley (1997) que este nuevo paradigma organizativo resulta adecuado para las 
condiciones cambiantes. Según nuestra opinión, este nuevo paradigma organizativo al que se 
refieren Cummings y Worley, y de acuerdo con la denominación propuesta por Heras (2001), es 
el nuevo paradigma de la calidad. Heras (2001) considera que se han llevado a cabo cambios 
importantes en la organización interna de las empresas durante las últimas décadas, pasando 
de una organización caracterizada por una estructura administrativa y de dirección jerárquica 
compleja y con un algo grado de departamentalización y la producción en masa de productos 
idénticos –poco o nada diferenciados- a un nuevo paradigma de gestión, el paradigma de la 
calidad.  
 
A finales de los 60 y principios de los 70, de acuerdo con Heras (2001), el paradigma 
organizativo clásico basado en el taylorismo, empieza a entrar en crisis, debido a su 
incapacidad para continuar generando crecimiento económico y mejoras de productividad, 
comenzando a no ser operativo debido a una serie de cambios. Para adaptarse al nuevo 
entorno económico, apunta Heras, las empresas constataron que era necesario implicarse en 
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un cambio organizativo que les ayudase a conseguir organizaciones que se adaptasen mejor a 
las nuevas circunstancias. Surgen por tanto nuevas técnicas y formas de organizar el trabajo 
como el Total Quality Management (TQM – Gestión de Calidad Total o GCT), el Just-In-Time 
(JIT), para responder a la nueva situación, técnicas y sistemas que pueden considerarse como 
los primeros pasos hacia la configuración de un nuevo paradigma organizativo y que son 
adoptadas primero en Japón y más tarde en los países occidentales. 
 
Las transformaciones más importantes planteadas por el nuevo paradigma organizativo 
respecto al anterior se basan, según Heras (2001) en tres conceptos fundamentales: 
1. Un marcado proceso de reorganización de la empresa, basado en la reducción, 
reorganización y simplificación significante de la departamentalización y organización 
jerárquica de la empresa, así como del proceso productivo de la misma. Tendencia a 
la descentralización de la empresa y transformación de los límites divisionales. 
2. El cliente es la figura fundamental en torno a la que giran los demás agentes de la 
empresa. La producción se diferencia en base a la segmentación del mercado 
realizado para tratar de satisfacer las necesidades de los clientes. Esta filosofía se 
extiende hasta el propio proceso productivo de la empresa, de forma que surge el 
concepto de cliente interno de la empresa. 
3. La instauración del “paradigma de la calidad” como modelo orientado a la obtención 
de la satisfacción de la figura fundamental de la empresa, el cliente, a través del 
cambio cultural que supone la adopción, entre otros de un nuevo modelo de 
participación, motivación y formación del personal de la empresa. 
 
Aunque no todas las empresas de nuestro entorno se encuentran involucradas en una 
reorganización de este tipo si que existe, de acuerdo con Heras (2001), una tendencia en las 
medianas y grandes empresas a reorganizar y repensar el proceso productivo, creándose una 
tendencia hacia el cambio en los métodos de gestión y dirección de las empresas. La 
conclusión a la que llega Heras (2001) es que lo que ha posibilitado este cambio es que las 
empresas se planteen la calidad como una variable clave de su gestión empresarial, 
fraguándose en los últimos años en el ámbito empresarial y académico una nueva cultura de la 
calidad, que se podría denominar como el nuevo paradigma de la calidad, paradigma que 
cuenta con dos pilares fundamentales: 
- la difusión de un buen número de prácticas y herramientas de gestión empresarial 
englobadas dentro de lo que se ha conocido como la Gestión de Calidad Total o Total 
Quality Management. 
- La normativa ISO 9000. 
 
Podemos decir, por tanto, que la evolución histórica del concepto de calidad, tal como ha 
sido expuesta en el apartado primero del capítulo sobre Gestión de Calidad, supone la historia 
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de un cambio de paradigma organizativo o cambio cultural, desde el paradigma clásico de la 
organización hasta el paradigma de la calidad, ya que lo que se quiere conseguir es un cambio 
en la forma de percibir, pensar y actuar en el trabajo, de acuerdo con la definición de Cummings 
y Worley (1997). 
 
La idea de que la adopción de aproximaciones de gestión de calidad lo que pretende en 
realidad es un cambio cultural puede ser analizada centrándonos en los diversos elementos de 
la cultura, análisis que va a constituir el objeto de los dos siguientes apartados de este trabajo. 
En primer lugar nos centraremos en el cambio propuesto por las distintas aproximaciones de la 
calidad en el núcleo de la cultura o nivel fundante (supuestos y creencias básicas y valores), 
tratando posteriormente los cambios en las formas culturales. 
 
4.1.1. Cambios en el Núcleo de la cultura o nivel fundante.  
 
Tal como se expuso en el capítulo de revisión sobre calidad, -y aunque no existe una 
definición unánime sobre qué es la Gestión de Calidad Total-, si que está generalmente 
aceptado que se trata de una forma o sistema de gestión con sus propios principios, prácticas y 
técnicas, de acuerdo con lo planteado por Dean y Bowen (1994). Los principios básicos de la 
GCT son la orientación al cliente, la mejora continua y el trabajo en equipo, principios que se 
refuerzan mutuamente y alrededor de los cuales se articulan una serie de prácticas y técnicas 
(Dean y Bowen, 1994). Estos principios o valores suponen un cambio respecto a los que 
habitualmente constituyen el estilo o sistema de gestión de las organizaciones de acuerdo con 
el paradigma organizativo clásico señalado por Heras (2001), cambio que viene acompañado 
por un cambio en las formas culturales (prácticas y técnicas). 
 
Un análisis más a fondo de los principios de la Calidad Total de acuerdo con lo planteado 
por Dean y Bowen (1994) nos permitirá percibir más claramente las diferencias entre los 
valores de los dos paradigmas organizativos: 
 
- Orientación al cliente o foco en el cliente: es el primero y el más importante principio. La 
meta de satisfacer a los clientes es fundamental para la Calidad Total y es expresada 
por el intento de la organización de diseñar y lograr productos y servicios que 
satisfagan las necesidades del cliente. Las bases lógicas para este principio son las 
creencias de que la satisfacción del cliente es el requisito más importante para el éxito 
organizacional a largo plazo, y que esta satisfacción requiere que la organización 
entera esté centrada en las necesidades de los clientes. La necesidad de satisfacer al 
cliente se extiende también a los “clientes internos” (aquellos cuyo trabajo depende del 
trabajo previo de otros en la organización). 
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- Mejora continua: se refiere a un compromiso con el examen constante de procesos 
técnicos y administrativos buscando métodos mejores. Subyacente a este principio está 
el concepto de las organizaciones como sistemas de procesos interrelacionados y la 
creencia de que mejorando dichos procesos, las organizaciones pueden continuar 
alcanzando las cada vez más difíciles expectativas de sus clientes. 
 
- Trabajo en equipo: entendido como la colaboración entre directivos y no directivos, 
entre funciones y entre clientes y proveedores. Se basa en el supuesto de que los 
empleados no directivos pueden hacer importantes contribuciones a las organizaciones 
cuando tienen el poder y la preparación necesarias. El trabajo en equipo entre 
funciones está basado en la idea de que las organizaciones como sistemas no pueden 
ser efectivas si las subunidades enfatizan sus propios resultados sobre los de los otros. 
El principio de trabajo en equipo con clientes y proveedores se basa en los beneficios 
percibidos (i.e. sinergia, lealtad) de las asociaciones. 
 
El primer principio supone, según nuestra opinión, el convertir en valor –a través de hacerlo 
consciente y prioritario- la satisfacción del cliente, cuestión que en cierto modo ha sido tenida 
en cuenta en la gestión de las empresas de forma habitual, ya que cualquier actividad 
empresarial ha intentado satisfacer a los clientes. La diferencia con la Gestión de Calidad Total 
es que ésta hace consciente y prioritaria la necesidad de satisfacer al cliente, buscando incluso 
superar sus expectativas, reconociendo la existencia de diferencias entre los clientes que 
precisan de un abordaje diferencial y teniendo muy presente que el entorno económico actual 
es extremadamente competitivo y los clientes son cada vez más exigentes. Además incluye el 
concepto de cliente interno, que se refiere a todo aquel que recibe nuestro trabajo dentro de la 
organización y cuya satisfacción hay que buscar también. 
 
Respecto a la mejora continua, el cambio lo supone la constancia en la búsqueda de 
métodos mejores, tanto en procesos técnicos como administrativos, y en la posibilidad de 
mejorar mediante pequeños logros frente a las grandes innovaciones en maquinaria u 
organización. De este modo la mejora puede realizarla –o al menos sugerirla- cualquier 
miembro de la organización, frente al paradigma organizativo clásico donde solamente la 
dirección podía contribuir a la ella. 
 
Finalmente, en el principio de trabajo en equipo encontramos también cambios respecto al 
paradigma anterior; en primer lugar, la creencia de que los empleados no directivos pueden 
contribuir a la mejora de las organizaciones -si tienen la preparación y el poder para ello-, choca 
con la división total entre la concepción del trabajo y su ejecución del antiguo paradigma 
organizativo (basada en la creencia de que a unos les corresponde pensar y concebir el trabajo 
–dirección- mientras que la tarea de otros –trabajadores- es trabajar en el sentido de cumplir las 
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órdenes que se les dan desde los niveles más altos). En segundo lugar, el trabajo en equipo 
entre funciones supone un gran cambio frente a la profunda división de funciones y 
departamentalización anterior.  
 
La reflexión que se acaba de realizar ha tratado de los principios o valores apuntados por las 
diversas aproximaciones de gestión de calidad que señalan, tal como apunta Schein (1988) la 
idea de lo que “debe” ser, a diferencia de lo que es. Pero ¿qué sucede con el nivel más 
profundo de la cultura organizacional, el de las presunciones básicas? ¿en qué medida la 
introducción de la gestión de calidad en sus diversas aproximaciones busca alterar o modificar 
las presunciones o supuestos básicos que forman la esencia de la cultura de una organización? 
En este sentido, lo primero que hay que señalar es que apenas conocemos trabajos que hayan 
estudiado la relación entre la cultura organizacional y la introducción de sistemas de gestión de 
calidad desde el punto de vista del nivel más profundo de la cultura, el de las presunciones 
básicas y creencias. El único trabajo al que hemos tenido acceso sobre esta cuestión es el de 
Kekäle (1998), que intenta captar las distintas presunciones básicas que están detrás de cada 
una de las aproximaciones de gestión de calidad, asumiendo la idea de que estas distintas 
aproximaciones y sus prácticas y técnicas asociadas tienen sus propia base cultural, es decir, 
que subyacen en ellas presunciones y creencias básicas sobre la relación de la organización 
con la naturaleza, sobre la naturaleza de los seres humanos y sobre las relaciones entre ellos, 
entre otras, de acuerdo con la categorización de las presunciones básicas de Schein (1988). 
 
Kekäle (1998), tal como veíamos en el capítulo de revisión sobre la gestión de calidad, 
clasifica en tres, siguiendo la tipología de la British Quality Association, los tipos de 
aproximaciones o enfoques de gestión de calidad: enfoques duros, blandos y mixtos, cada uno 
de los cuales tiene su propia cultura o conjunto de presunciones básicas: 
 
- En los enfoques “duros” (énfasis en los aspectos de la producción como la medida 
sistemática y el control del trabajo, estableciendo normas de resultados y usando 
procedimientos estadísticos; la adopción de sistemas de calidad según la normativa 
ISO 9000 estaría incluida según Kekäle en este enfoque), la mejor calidad se consigue 
a través de la determinación de normas o criterios de resultados y controlando y 
midiendo sistemáticamente el trabajo realizado. La necesidad de criterios sugiere que 
los empleados no consiguen siempre los mejores resultados y una tercera persona que 
mida e inspeccione es necesaria. El control sobre los trabajadores nos da la pista sobre 
la división Taylorística del trabajo, donde a la fuerza de trabajo con menos formación no 
se le ve capaz de supervisar su propio trabajo.  
 
- En los enfoques “blandos” se asume que la mejor calidad se alcanza cuando los estilos 
de dirección son abiertos, la responsabilidad es delegada y se da un incremento de la 
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autonomía del personal. Esto sugiere que la calidad es vista como algo que los 
empleados aportan al producto, ya que no habría necesidad de incrementar la 
autonomía de los empleados si la “buena calidad” estuviera predeterminada. Se puede 
asumir, por tanto, que dado este tipo de definición, la calidad es definida por el cliente y 
que los productos son específicos del cliente de tal forma que guías y criterios exactos 
no son posibles. Mientras que dan autonomía y responsabilidad a los empleados, la 
dirección debe asumir que éstos siempre quieren dar al cliente el mejor servicio posible 
y, de la misma forma, siempre trabajan teniendo en cuenta lo mejor para la empresa. 
Cuando los problemas surgen, dada la autonomía y los estilos de dirección abiertos, los 
empleados están auto-motivados para aprender las nuevas habilidades necesarias 
para solucionarlos.  
 
- En el enfoque “mixto” los ingredientes clave son una obsesión por la calidad, la 
necesidad de una aproximación científica y la opinión de que todos los empleados son 
parte de un equipo. La obsesión por la calidad sugiere, según Kekäle, que los seres 
humanos son considerados como deseosos de desarrollar su propio trabajo hacia 
resultados mejores. La aproximación científica, sin embargo, significa que el 
aprendizaje es todavía principalmente aprendizaje de aplicaciones, reacciones ante 
problemas y errores. Los empleadores son vistos –en un estilo “japonés”- como 
formando parte de un equipo con metas comunes; de esta forma, todo el mundo recibe 
responsabilidad para controlar su propio trabajo y el del equipo. Trabajadores y 
supervisores cooperan en encontrar soluciones a los problemas que estropean el 
desempeño. Las diferencias en el nivel educativo no se considera que impidan la 
solución de problemas o las actividades de control de la calidad.  
 
 
Lo que ocupa nuestra atención en este punto es examinar si la introducción de los dos 
enfoques de la calidad mayoritariamente adoptados en la actualidad (ISO 9000 y Gestión de 
Calidad Total) pretenden un cambio en el nivel fundante o la esencia de la cultura 
organizacional, es decir, en sus presunciones básicas.  
 
De acuerdo con las características generales de las empresas gestionadas según el 
paradigma predominante en los años 50-60 (y todavía en uso generalizado según nuestra 
opinión), paradigma anterior al de la calidad (Heras, 2001) cuyas presunciones básicas parecen 
coincidir con las que se encuentran en la base de los enfoques “duros” de la calidad, la 
introducción de un sistema de calidad según la normativa ISO 9000:1994 no conllevaría 
esencialmente cambios en el nivel más profundo de la cultura, en el de sus presunciones 
básicas. Sin embargo, la adopción de la Gestión de Calidad Total a través de un Modelo de 
Calidad Total como el Modelo Europeo de Excelencia (que podría ser clasificada como enfoque 
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“mixto” o “blando”) y de la normativa ISO 9000: 2000 si que comporta cambios en las 
presunciones culturales básicas de la mayoría de las organizaciones o empresas que son 
gestionadas mediante el paradigma clásico.  
 
En resumen, según nuestra opinión y de acuerdo con la revisión realizada sobre la gestión 
de calidad, la adopción de los diversos enfoques lo que pretende es un cambio en la “filosofía” 
de gestión o “núcleo de la cultura” respecto al paradigma organizativo clásico, cambio más 
amplio para la GCT que para la introducción de la normativa ISO 9000: 1994 debido a que la 
adopción de la primera supone cambios tanto en las presunciones básicas como en los 
principios o valores de gestión, mientras que la introducción de la normativa ISO 9000: 1994 
solamente comporta cambios en los principios o valores, no en las presunciones básicas. 
 
4.1.2. Cambios en las Formas culturales o productos de la cultura 
 
La introducción de aproximaciones de mejora de la calidad suponen un cambio respecto a 
las normas de comportamiento y prácticas laborales que se dan habitualmente en una 
organización (Bright y Cooper, 1993), así como conllevan la adopción de nuevos artefactos (el 
manual de calidad, el manual de procedimientos, gráficos de control...) y símbolos (marca de 
empresa certificada, responsable de la gestión de calidad en la empresa, premios concedidos a 
la calidad...). El propio Juran (1997) señala que una campaña para incrementar la disposición a 
la calidad es un esfuerzo directo para cambiar los patrones de hábitos establecidos con el fin de 
dar un mayor énfasis a la calidad.  
 
Son muchas las prácticas y normas conductuales nuevas que se adoptan con la GCT, tales 
como el contacto directo con el cliente, la recogida de información sobre las necesidades de los 
clientes, el análisis de procesos, la re-ingeniería, la resolución de problemas, la formación de 
distintos tipos de grupos, el entrenamiento en habilidades grupales... así como técnicas o 
artefactos tales como encuestas a clientes, el desarrollo de la función calidad, diagramas de 
flujo, diagramas de Pareto, control estadístico del proceso, diagramas de causa-efecto o de la 
espina de pescado, métodos de desarrollo organizacional, métodos de construcción de 
equipos, etc. (Dean y Bowen, 1994). 
 
En cuanto a la adopción de sistemas de calidad de acuerdo con la normativa ISO 9000, 
también son muchos los cambios que se proponen respecto a las formas culturales; en primer 
lugar la elaboración de un manual de calidad y un manual de procedimientos, que pueden 
considerarse como nuevos artefactos. También se establecen cambios en conductas, tales 
como poner por escrito todas las actividades que tengan que ver con la calidad, llevar a cabo 
actividades de planificación, clarificar todas las especificaciones de los clientes así como las 
responsabilidades del personal, planificación y revisión del sistema de calidad por la dirección, 
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determinación de las necesidades de formación del personal, y, en un grado variable, cambios 
en la forma habitual de hacer las cosas (cambios en procedimientos). 
 
Como acabamos de ver, los dos enfoques de gestión de la calidad más extendidos en la 
actualidad –ISO 9000 y Gestión de Calidad Total- requieren cambios –más o menos amplios- 
en el comportamiento de los que trabajan en la empresa, en sus prácticas diarias de trabajo 
(Van Donk y Sanders, 1992; Bright y Cooper, 1993).  
 
En el caso del aseguramiento de la calidad según la normativa ISO 9000 al igual que en el 
control de calidad, Bright y Cooper (1993) plantean que es suficiente un cambio conductual 
basado en el acatamiento, es decir, que los comportamientos deseados se especifiquen y 
promocionen a través de una contingencia de refuerzos. La introducción de un sistema de 
aseguramiento de la calidad según la familia de normas ISO 9000: 1994 implica el 
establecimiento de una serie de procedimientos que respondan a los requerimientos de la 
norma, y que, dependiendo de la organización previa de la empresa, puede conllevar un grado 
de cambio variable; la adopción de estos sistemas de calidad también implica determinados 
cambios en la gestión general que se traducen en cambios en el comportamiento –como por 
ejemplo la prescripción de tener una base documental del sistema de calidad, es decir, el tener 
que poner por escrito todas las actividades que afectan a la calidad del producto, lo cual se 
traduce en que el personal tenga que cumplimentar diversos documentos y registros-. Los 
procedimientos de trabajo habituales previos a la implantación se pueden ajustar más o menos 
a lo exigido por la norma según las empresas, por lo que los cambios en el comportamiento que 
se le exigirán a los miembros de la empresa serán también variables. Pero en cualquier caso, 
plantean Bright y Cooper (1993), el cambio puede ser llevado a cabo mediante el acatamiento: 
se determinan los nuevos procedimientos de trabajo y un sistema de contingencias de 
refuerzos para fomentar el cambio de conductas. 
 
 Aunque estamos de acuerdo con Bright y Cooper (1993) en que la mayoría de los cambios 
conductuales que se plantean a partir de la adopción de un sistema de aseguramiento de la 
calidad pueden llevarse a cabo mediante el acatamiento, se nos plantea la duda de que alguno 
de ellos –como la puesta en marcha del punto de la norma referente a las acciones preventivas, 
por ejemplo- necesite la internalización de determinados valores para que sea realmente 
llevado a cabo y funcione de forma óptima. El que un empleado plantee una acción preventiva 
(es decir, una acción que prevenga la aparición de no conformidades potenciales –es decir, que 
algún requisito o procedimiento no sea conforme a normas-) no puede conseguirse únicamente 
mediante la orden y el refuerzo contingente a su cumplimiento; creemos que la persona ha de 
tener internalizado el valor de la prevención y quizás el de la mejora continua (además de tener 
determinadas presunciones básicas sobre la participación en la empresa que le permitan 
señalar la acción preventiva), y entonces, si realiza el trabajo desde dichos supuestos, con una 
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búsqueda de la prevención de problemas y de mejorar continuamente, será posible que se le 
ocurra una determinada acción preventiva y la comunique o registre donde corresponda. 
 
En la Gestión de Calidad Total, según Bright y Cooper (1993), se acentúa la necesidad de 
cambiar la cultura organizacional de forma que el cambio conductual sea conducido por 
actitudes y valores de calidad internalizados apoyados por todos los empleados, es decir, que 
el cambio de comportamiento se debe dar a partir de la “internalización” de valores y actitudes, 
afirmando que la GCT trata de cambiar el foco de control de fuera del individuo a dentro. Según 
nuestra opinión, difícilmente se podrá fomentar el trabajo en equipo, por ejemplo y la búsqueda 
de la mejora continua a partir de simples contingencias de refuerzo, ya que estos 
comportamientos implican que las personas se involucren y aporten sus conocimientos e ideas, 
es decir, una participación activa, y esto no parece posible a menos que el personal tenga 
internalizados valores y actitudes como la utilidad de la participación y/o las ventajas del trabajo 
en equipo y la necesidad de buscar continuamente pequeñas mejoras entre otros. 
 
Consideramos, por tanto, que aunque el aseguramiento de la calidad según las normas ISO 
9000: 1994 puede llevarse a cabo en una empresa en general con el simple acatamiento de los 
procedimientos de trabajo determinados en el sistema de calidad, estos sistemas de calidad 
funcionarán mucho mejor si se da una internalización de los principios de la calidad (búsqueda 
de la satisfacción del cliente a través de la mejora continua y mediante el trabajo en equipo). 
Aunque los procedimientos establecidos para cumplir los requisitos de las normas ISO 9000: 
1994 pueden llevarse a cabo –la mayoría de ellos- simplemente acatando órdenes, el óptimo 
funcionamiento del sistema de calidad a través de la mejora de los procesos de trabajo y el 
consecuente incremento de la satisfacción del cliente (con la implicación de todas las personas 
de la empresa) será difícil si no han sido internalizados por la dirección y el personal los valores 
o principios de la Calidad Total.  
 
4.1.3. Otras consideraciones sobre la gestión de calidad como cambio cultural. 
 
Tal como se acaba de señalar, la introducción de cualquiera de los enfoques de gestión de 
la calidad en las organizaciones implica un cambio en los diversos niveles de la cultura 
organizacional. Según nuestro punto de vista, considerar la introducción de aproximaciones de 
gestión de la calidad como un cambio cultural aporta un enfoque complementario al utilizado en 
la práctica desde la ingeniería y la organización de empresas, enfoque que puede resultar útil 
en la determinación de las dificultades en la adopción de la gestión de calidad y en la 
prevención de las mismas. No considerar la adopción de la gestión de calidad desde este punto 
de vista puede llevar a las personas responsables de introducir el cambio a una visión 
demasiado optimista de la misma que tropieza más a menudo de lo que se quisiera con 
dificultades importantes. De acuerdo con Coyle-Shapiro (1999), si las dificultades y 
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complejidades de cambiar la cultura organizacional hubieran sido puestas de manifiesto, la 
GCT no hubiera sido considerada tan incapaz de cumplir un conjunto de expectativas por lo 
demás irreales.  
 
Van Donk y Sanders (1993) sin embargo señalan que prefieren utilizar el término 
“mantenimiento de la cultura” más que el de “cambio cultural”, ya que el término cambio tiene 
una connotación de “romper con el pasado” y de “una nueva forma radical de actuar”, lo cual no 
consideran apropiado en el contexto de la cultura organizacional. Según estos autores el 
término “mantenimiento de la cultura” sin embargo, subraya la importancia de “honrar el pasado 
y crecer de una forma nueva”. 
 
No obstante, muchos de los trabajos sobre GCT o incluso en aquellos que relacionan la 
gestión de calidad y la cultura organizacional lo que se quiere subrayar con la necesidad del 
cambio cultural es precisamente lo que Van Donk y Sanders (1993) no consideran apropiado: el 
romper con el pasado y el actuar de una forma nueva. Se proponen unos nuevos principios, 
valores y formas de actuar (a veces muy vagamente) y se pretende que la empresa sea dirigida 
basándose en los mismos a partir de la adopción del programa de Calidad. Ahí es donde 
podemos situar un primer vínculo entre la cultura organizacional y la adopción de 
aproximaciones de gestión de calidad, subrayando la dificultad de este “cambio cultural” ya que 
la cultura de una organización es un conjunto de presunciones y creencias, valores y formas 
culturales firmemente arraigados en una organización y no se pueden cambiar tan fácilmente. 
 
La cuestión planteada por van Donk y Sanders (1993) abre también otra perspectiva de 
estudio en la relación entre la cultura organizacional y la adopción de aproximaciones de 
gestión de calidad al considerar en qué modo el pasado de la organización –su cultura- va a 
jugar un papel más o menos importante en la introducción de estos sistemas de gestión. Esta 
forma de abordar la relación entre cultura organizacional y calidad consiste en estudiar cómo 
las organizaciones, desde su cultura, definen la calidad y determinan las prácticas y técnicas 
para su gestión, tema que se va a abordar en el próximo punto de este trabajo. 
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4.2. LA GESTIÓN DE CALIDAD DESDE LAS DOS PERSPECTIVAS DE LA CULTURA.  
 
De acuerdo con Bright y Cooper (1993) podemos diferenciar dos modelos alternativos desde 
los cuales se ha abordado y/o se puede estudiar la relación entre la cultura organizacional y las 
intervenciones de Gestión de Calidad, modelos que coinciden con las dos perspectivas de 
estudio de la cultura organizacional señaladas en el capítulo de revisión de la cultura: 
 
1. Cultura como algo que la organización “tiene”: de acuerdo con Bright y Cooper (1993), 
la presunción de que la cultura organizacional puede ser dirigida se encuentra en 
mucha de la bibliografía sobre GCT, lo cual es consistente con la definición de cultura 
como algo que la organización “tiene”; en ella se detallan sistemas y técnicas para 
dirigirla que se encuentran en los niveles más superficiales de la cultura. También se 
resalta en la bibliografía, según estos autores, la necesidad de cambiar actitudes y 
valores de los niveles más profundos, aunque se especifica menos cuáles son. El 
modelo comienza con la toma de conciencia sobre la importancia de mejorar la 
calidad, lo cual lleva a las intervenciones de GCT. Estas intervenciones afectan a la 
cultura colectiva de la organización y producen resultados individuales y 
organizacionales. Podemos ver gráficamente este modelo en la figura 4.1. Aunque 
Bright y Cooper (1993) se refieren en su modelo únicamente a la GCT, consideramos 
–tal como se ha expuesto en el apartado anterior- que la introducción de un sistema de 
calidad según la normativa ISO 9000 también puede verse desde el mismo punto de 
vista: se toma conciencia sobre la necesidad de mejorar la calidad, se implanta el 
sistema de calidad –lo que implica la adopción de nuevas técnicas, prácticas y valores, 













Figura 4.1.  La Gestión de Calidad Total y el cambio cultural organizacional – Cultura definida como algo que la organización “tiene” 
(Bright y Cooper, 1993) 
Resultados 
Financieros 
Calidad de Servicio 





















Gestión de  
Calidad Total 
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2. Las organizaciones como culturas: Bright y Cooper (1993) plantean un modelo 
alternativo al anterior, en el que más que ser afectada por las prácticas de gestión de 
calidad, es la cultura de una organización la que determina cómo el nebuloso y 
confuso mensaje “esto es calidad” será interpretado y puesto en práctica. Además, 
dependiendo del grado en que una organización esté caracterizada por una serie de 
subculturas, podrían hacerse distintas interpretaciones sobre qué es la calidad. Las 
organizaciones definen y dirigen la calidad desde la perspectiva de los patrones 
existentes de creencias, valores y presunciones compartidas. De esta forma, afirman 
Bright y Cooper, la gestión de calidad no se da fuera de influencias culturales, sino que 
necesita ser entendida dentro del contexto de los valores compartidos predominantes, 
creencias y presunciones “dadas por sentadas”. En la figura 4.2 se puede ver este 
modelo, que asume una definición de la cultura como algo que una organización “es” 
(las organizaciones “son” culturas) y que plantea que la definición de calidad asumida 
y las prácticas y técnicas de gestión de calidad adoptadas en una empresa 













Figura 4.2.  La Gestión de Calidad Total y el cambio cultural organizacional – Cultura definida como algo que la organización “es” 
(Bright y Cooper, 1993) 
Resultados 
Financieros 
Calidad de Servicio 
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Desde esta segunda perspectiva se considera la cultura organizacional como determinante 
de la definición de calidad y de las prácticas y técnicas para ponerla en práctica; es decir, si se 
asume que las organizaciones son culturas con sus propias presunciones y creencias básicas, 
valores y formas culturales, esta cultura -su manera idiosincrásica de ver las cosas y funcionar 
día a día- va a determinar la forma en que se entenderá la cuestión de la mejora de la calidad y 
se concretará un enfoque sobre la misma con unas prácticas y técnicas determinadas (Bright y 
Cooper, 1993; van Donk y Sanders, 1993). La cultura, por tanto, es entendida como un filtro 
que determinará por una parte cómo es definida la calidad por la organización, y por otra parte, 
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cómo puede ser alcanzada a través de las prácticas diarias. Sin embargo estos autores (Brigth 
y Cooper, 1993; van Donk y Sanders, 1993) no profundizan en cómo las presunciones y 
creencias básicas y valores determinan o definen la calidad e influyen en la adopción de 
determinadas prácticas y técnicas.  
 
Kekäle (1998) asume este punto de vista cuando realiza un análisis de las presunciones 
básicas que constituyen el núcleo de la cultura de las organizaciones de acuerdo con la 
tipología de Schein (1988) y desde el punto de vista de la gestión de calidad. Con esta reflexión 
aporta pautas para entender en qué sentido la cultura puede actuar como un filtro en la 
definición de la calidad y en la determinación de las prácticas y técnicas para mejorarla. Dicho 
análisis va a ser desarrollado a continuación solamente respecto a las presunciones sobre la 
naturaleza del género humano y la naturaleza de las relaciones humanas (para una revisión 
más exhaustiva, véase Kekäle, 1998, pp.33-36): 
 
- Presunciones sobre la naturaleza del género humano: de acuerdo con Kekäle esta 
categoría es probablemente la más importante cuando se va a adoptar la gestión de 
calidad en una organización. Referida a qué es lo que se significa ser humano y qué 
atributos se consideran fundamentales (Schein, 1988), en primer lugar están las 
presunciones sobre si los seres humanos son básicamente perezosos, anti-
organización y egoístas, o bien trabajadores, comprometidos y pro-organización, o 
quizás se consideran como algo neutral, a medias entre estas dos opciones. Estas 
diversas presunciones lógicamente llevan a formas distintas de soluciones 
organizacionales: o al control riguroso o al “empowerment” o habilitación –dar poder al 
empleado-. Además está la cuestión de la capacidad para aprender: en algunas 
organizaciones la presunción predominante puede consistir en creer que las personas 
están determinadas cuando nacen y deben aceptar lo que son, y también –en términos 
Taylorianos- que la misión de la dirección es planificar los métodos adecuados y 
supervisar, mientras que la misión de los trabajadores es trabajar, hasta el punto de 
parecer que algunas personas son capaces de aprender solamente los métodos de 
trabajo, mientras que otras tienen cualidades especiales que les permiten aprender 
cómo supervisar (e incluso cómo pensar).  
En otras organizaciones, sin embargo, puede asumirse que todo el mundo puede y 
debe aprender continuamente. Según Kekäle estas presunciones determinan de forma 
clara la complejidad de las tareas dadas a los trabajadores y la necesidad de 
supervisión continua y de instrucciones escritas, ya que si los seres humanos son vistos 
como holgazanes e incapaces de aprender cosas nuevas entonces es obvio que las 
normas para la buena calidad pueden ser solo definidas por la dirección, y, 
consecuentemente, no es posible confiar en el juicio de los trabajadores sobre si las 
normas y especificaciones se cumplen. Por el contrario, si las personas son vistas como 
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intentando hacer las cosas lo mejor que pueden y trabajando para la organización, se 
les puede dar el control de las tareas. Si además se les ve capaces de pensar 
conceptualmente, pueden incluso realizar las conversiones de las especificaciones del 
cliente en medidas de calidad. 
 
- Presunciones sobre la naturaleza de las relaciones humanas: se refiere a las 
presunciones sobre la forma en que deben relacionarse los individuos entre ellos para 
que el grupo sea seguro y acogedor, y su función es resolver los problemas de poder, 
influencia y jerarquía por una parte, e intimidad, amor y relación entre iguales en 
segundo lugar (Schein, 1988). Esta categoría de presunciones es considerada por 
Kekäle como una de las más importantes –junto con la de las presunciones sobre la 
naturaleza humana- a considerar cuando se va a introducir un sistema de gestión de 
calidad ya que a partir de ellas se decide socialmente quién es responsable de la 
implementación y de los resultados. Señala Kekäle que estas presunciones también 
pueden afectar el pensamiento del personal de dos formas distintas. En primer lugar, el 
trabajo es visto o bien como para el beneficio del propietario o bien como para el 
beneficio de todos, lo cual puede afectar a la motivación.  
 
Finalmente, Kekäle considera que si la dirección intenta adoptar un enfoque de gestión 
de calidad en una organización, mucho de su éxito dependerá de si los trabajadores 
asumen responsabilidad en el programa o si consideran que es la dirección la que debe 
asumirla, lo cual estará determinado por las presunciones existentes en la organización 
sobre la distribución del poder. Aunque Kekäle no señala nada en este sentido, 
consideramos que también son importantes para la gestión de calidad las presunciones 
sobre la eficacia de la cooperación y comunicación entre las personas, ya que algunas 
personas pueden pensar que esta cooperación y comunicación son los medios más 
eficaces para resolver los problemas e instrumentar soluciones, mientras que otros 
pueden creer que el trabajo en cooperación sólo procura soluciones grupales poco 
efectivas, y esto determinará el que se adopte o no la práctica del trabajo en equipo y 
en el caso de que se adopte, el modo en que se haga y el éxito de la misma. 
 
Del análisis de las presunciones básicas que se acaba de presentar se puede obtener una 
visión más clara sobre el modo en que la cultura puede determinar la definición de calidad y la 
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4.3. UN ANÁLISIS GENERAL DEL PAPEL DE LA CULTURA EN LA ADOPCIÓN DE 
APROXIMACIONES DE GESTIÓN DE CALIDAD. 
 
Todo lo expuesto hasta el momento acerca del papel de la cultura organizacional en la 
adopción de sistemas de calidad puede ser sintetizado en los siguientes puntos: 
a) La cultura supone un filtro en la definición de la calidad y en la adopción de los 
artefactos para su gestión (enfoque “Las organizaciones son culturas”). 
b) Las distintas aproximaciones de gestión de calidad tienen su propia base cultural 
(presunciones básicas, valores y artefactos o formas culturales). 
c) La introducción de cualquiera de los enfoques de gestión de calidad supone cambios 
en la cultura de las organizaciones; los cambios se pueden dar tanto en el nivel más 
profundo de la cultura (presunciones básicas y/o valores) como en el más superficial 
(artefactos o formas culturales), o bien en los dos niveles, y el grado de cambio 
cultural dependerá de la cultura previa de la organización y de la aproximación de 
calidad elegida, pero en todo caso siempre hay cambio cultural. 
 
Asumiendo el punto de vista de que las organizaciones son culturas, con sus propios 
artefactos, normas, valores y presunciones básicas, creemos que el mensaje sobre qué es 
calidad y cómo ha de ser mejorada (qué técnicas y prácticas se han de poner en marcha para 
ello) es determinado en cierto modo por la cultura organizacional, por las normas, valores y 
presunciones básicas ya existentes, tal como plantean Bright y Cooper (1993), y Van Donk y 
Sanders (1993), pero también consideramos que es posible que influencias externas (enfoques 
de calidad asumidos por la competencia, cursos de formación, etc. ) impulsen a la dirección de 
la empresa a adoptar aproximaciones de gestión de calidad basadas en presunciones básicas, 
creencias y valores bastante alejados de los de la propia organización (enfoque “las 
organizaciones tienen culturas”) y que la puesta en marcha de las prácticas y técnicas 
asociadas a dicho enfoque de gestión de calidad acaben modificando de alguna forma el núcleo 
de la cultura.  
 
Lo que en el fondo se plantea es si el nivel fundante de la cultura organizacional 
(presunciones y creencias básicas, valores) influye en la adopción de determinadas formas 
culturales que propone la GCT (prácticas y técnicas de GCT) o bien al contrario, si estas 
prácticas y técnicas afectarán las presunciones y creencias básicas y valores de una 
organización. En este sentido, y de acuerdo con el modelo de las dinámicas culturales de Hatch 
(1993), creemos que la influencia puede darse en los dos sentidos, es decir, la adopción de 
nuevas formas culturales o artefactos pueden afectar las presunciones y valores de una 
organización (a través de procesos de realización retroactiva y de manifestación retroactiva), o 
bien al contrario, las presunciones y valores que se tienen en una organización pueden 
determinar qué enfoque se adopta y qué prácticas y artefactos se asumen entre la diversidad 
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que se proponen en la literatura sobre gestión de calidad (manifestación y realización 
proactivas). También es posible que a través de la formación y otras influencias externas, se de 
un cambio en el nivel fundante o núcleo de la cultura (en principio en los niveles directivos) que 
lleve a la adopción de unas formas culturales determinadas.  
 
En todo caso, la consideración de la adopción de los dos enfoques mayoritarios de gestión 
de calidad (ISO 9000 y Gestión de Calidad Total) como un cambio cultural nos da las pautas 
para comprender algunas de las dificultades de la puesta en marcha de la gestión de calidad 
relacionadas con la cultura organizacional: 
• En primer lugar, pueden existir dificultades relacionadas con el ajuste entre la cultura de 
la organización y la base cultural de la aproximación de calidad introducida. 
• También se han señalado algunas características culturales que se encuentran en línea 
con la nueva “cultura de la calidad” como “pre-rrequisitos” para que la introducción de 
sistemas de mejora de la calidad se lleve a cabo con éxito, características culturales 
que van a facilitar la implantación si se dan en la organización y que si no se dan, 
dificultarán el éxito de la implantación. 
• Finalmente, los problemas pueden surgir al no gestionar de forma adecuada el proceso 
de cambio organizacional que supone la adopción de los enfoques de gestión de 
calidad. 
 
En estos tres grupos podemos encuadrar la mayoría de la bibliografía que conocemos 
sobre la influencia de la cultura organizacional en el éxito de la gestión de calidad. Pasemos a 
continuación a profundizar en cada uno de estos puntos. 
 
4.3.1. La teoría del Ajuste Cultural de la Gestión de calidad. 
 
El primer tipo de dificultades que se van a revisar son las derivadas del ajuste entre la 
cultura de una organización y la base cultural de la aproximación de gestión de calidad que se 
va a adoptar. Como ya ha sido brevemente comentado con anterioridad, Kekäle (1998) ha 
desarrollado una teoría del ajuste/desajuste cultural entendida desde este punto de vista.  
 
Este autor considera que existen tres tipos básicos de organizaciones que se diferencian 
por su cultura, clasificación muy similar a la presentada por Snow (1969) –“técnica”, 
“humanística” y el “tercer tipo” de cultura- según el propio Kekäle señala.  Los tipos de cultura 
presentados por Kekäle son: tipo “Orientación a reglas”, tipo “orientación a relaciones” y tipo 
“liderazgo innovador”, planteando –basándose en la tipología de la British Quality Association- 
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Cada uno de estos enfoques de calidad se basan en unas presunciones o supuestos 
acerca de la naturaleza de la calidad, del aprendizaje, de los seres humanos, de las relaciones 
humanas y de la actividad humana que coinciden con los supuestos básicos de los distintos 
tipos de organizaciones: las presunciones de la organización tipo 1, “orientada a reglas” con los 
enfoques de calidad “duros”; las de la organización tipo 2, “orientada a las relaciones”, con el 
enfoque mixto, y los supuestos de las organizaciones tipo 3, “liderazgo innovador” con los 
supuestos del enfoque “blando”. Según Kekäle, si el tipo de aproximación de calidad elegido 
está basado en las mismas presunciones que forman la cultura de la organización, se da ajuste 
cultural, y su implementación requerirá poco cambio en la cultura (solamente una redefinición 
de los valores y artefactos o formas culturales); en cambio, si se elige un enfoque que está 
basado en supuestos distintos a los que forman la cultura de la organización, se da un 
desajuste cultural que necesita una “reingeniería cultural” y que requerirá una gran cantidad de 
tiempo y/o una amenaza externa adecuada (por parte de los clientes, o una recesión) para que 
tenga éxito. En la figura 4.3 podemos ver una presentación gráfica de dicho modelo. 
 
Para verificar la teoría del ajuste cultural, Kekäle revisó diversos casos escritos de 
organizaciones que habían obtenido tanto éxito como fracaso en la adopción de 
aproximaciones de gestión de calidad y realizó además su propia investigación en cuatro 
organizaciones. Kekäle (1998) concluye que tanto los resultados de su propia investigación 
como los de la revisión de casos sugieren que su modelo da una buena explicación de por qué 
algunos enfoques de gestión de calidad fallan, aunque es consciente de las limitaciones de su 
estudio; los pocos casos estudiados y los problemas de validez que se plantean al interpretar la 
cultura a través de casos escritos serían algunas de ellas. Consideramos, a pesar de dichas 
limitaciones, que la línea de investigación abierta por Kekäle con este trabajo es de gran interés 
y merece, por tanto, ser tenida en cuenta. 
 
Además de esta teoría del ajuste cultural, y tal como ya ha sido señalado anteriormente, el 
grado en que estén asumidos en una organización los principios o valores de la calidad –
orientación al cliente, mejora continua y trabajo en equipo- también puede suponer un factor 
importante para el éxito de la adopción de un enfoque de calidad. Cuanto mayor sea el ajuste 
entre estos principios o valores y los de la propia organización, más fácilmente se adoptará una 
aproximación de gestión de la calidad. 
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Figura 4.3. Una presentación gráfica de la teoría del Ajuste/Desajuste cultural desarrollada por Kekäle (1998) 
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4.3.2. Características de la cultura organizacional que facilitan el éxito de los 
enfoques de gestión de la calidad. 
 
Existen una serie de trabajos que, aunque distintos en los enfoques teóricos básicos 
adoptados y en los métodos de investigación utilizados, plantean una idea común: la necesidad 
de evaluar –previamente a la implantación de un enfoque de gestión de calidad- el grado en 
que una organización posee ciertas dimensiones culturales (o un determinado clima 
organizacional). Desde este enfoque se considera que determinadas dimensiones de la cultura 
(o el clima) de una organización apoyan el éxito de los sistemas de Gestión de Calidad, o dicho 
de otra forma, que algunas características culturales son consideradas como “prerrequisitos” 
para que la introducción de sistemas de mejora de la calidad se lleve a cabo con éxito (Berry, 
1992; Emery et al., 1996; Mallack et al., 1997;  Zeitz et al., 1997). Estos trabajos recogen, 
desde nuestro punto de vista, determinados temas apuntados como condiciones necesarias 
para el éxito de los programas de gestión de calidad en la bibliografía clásica sobre este tema, 
como los trabajos de Deming (1989) y Berry (1992), condiciones que se han incluido dentro del 
constructo “cultura organizacional”. 
 
Por ejemplo, Emery et al. (1996) plantean la necesidad de un “clima organizacional 
propicio” para la internalización de la GCT y examinan empíricamente los efectos de factores 
del clima previos a la implantación de la misma. Zeitz et al. (1997) por su parte incluyen en su 
investigación las dimensiones culturales que acompañan y apoyan la adopción de la GCT, 
siguiendo a algunos autores que habían identificado las dimensiones culturales que deben 
existir previamente a la implantación y que ayudan a facilitar la aceptación y la adopción. Los 
resultados del trabajo de Mallack et al. (1997) sugieren valores culturales deseados y factores 
considerados como importantes para una organización que busca la certificación en la familia 
de normas ISO 9000. El estudio planteado por estos autores buscaba identificar componentes 
de la cultura –en el nivel de valores- que apoyan la consecución con éxito de la certificación en 
alguna de las normas de la familia ISO 9000: 1994. 
 
Para determinar las dimensiones de la cultura que apoyan la puesta en marcha de la 
Gestión de Calidad Total, algunos trabajos han intentado entresacarlas de las publicaciones 
clásicas sobre dicho tema, basándose en un solo autor como por ejemplo Deming (Durivage et 
al., 1992), o en varios de ellos (Zeitz et al, 1997). En el caso del trabajo de Mallack et al. (1997) 
que pretende conocer los valores de la cultura organizacional que favorecen el éxito en la 
certificación del sistema de calidad según la normativa ISO 9000, la ausencia de trabajos sobre 
dicho tema le lleva a plantear un estudio exploratorio a partir de un cuestionario basado en el 
instrumento de O’Reilly y Chatman, “Perfil de cultura organizacional”. Queremos subrayar con 
ello que las fuentes utilizadas para concretar las dimensiones culturales “facilitadoras” de la 
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adopción de la gestión de calidad son diversas –entresacadas de distintas aproximaciones 
teóricas y metodológicas tanto respecto al constructo “cultura” como respecto al constructo 
“calidad”- y ello se traduce en una extensa y confusa lista de dimensiones a tener en cuenta. 
 
Además, las investigaciones empíricas realizadas, aunque todas utilizan como metodología 
el autoinforme mediante una encuesta, también difieren en varias cuestiones, tales como el tipo 
de personas a quienes se ha dirigido el estudio (solamente directivos vs. cualquier persona sea 
cual sea su rango jerárquico en la organización), comparación de organizaciones que han 
tenido éxito con otras que no lo han tenido (Waldman, 1993; Emery et al., 1996), vs medición 
de la relación entre la cultura organizacional y el grado en que se ha adoptado la Gestión de 
Calidad Total (Zeitz et al., 1997).  
 
De acuerdo con lo planteado por van Donk y Sanders (1993), muchas publicaciones sobre 
Gestión de Calidad Total enfatizan la importancia de la cultura organizacional para la puesta en 
marcha de sistemas de GCT utilizando sin embargo para describirla los propios principios de la 
Calidad Total (cultura de orientación al cliente, trabajo en equipo...). No llegan a clarificar por 
tanto qué dimensiones de la cultura de una organización apoyan o dificultan la adopción de 
dichos principios, ya que se cae en un círculo vicioso: para facilitar la implantación de 
programas de Calidad Total (cuyos principios básicos son la orientación al cliente, la mejora 
continua y el trabajo en equipo, Dean y Bowen, 1994) se necesita una cultura orientada al 
cliente, a la mejora continua y al trabajo en equipo (por ejemplo el trabajo de Adenbajo y 
Kehoe,1999). También Bright y Cooper (1993) consideran que existe, en la literatura sobre 
GCT, una laguna entre las afirmaciones que se hacen sobre la necesidad de un cambio cultural 
y el detallar aquello que podría caracterizar a una cultura organizacional con niveles altos de 
GCT.  
 
Otros trabajos, sin embargo, si que determinan de forma más clara la cultura de apoyo a la 
introducción de la GCT diferenciando las dimensiones propiamente culturales de las prácticas 
de dicho sistema de gestión (Zeitz et al., 1997). 
 
Con el fin de determinar de una forma coherente las dimensiones culturales citadas como 
importantes en los distintos trabajos que asumen este tipo de enfoque de “dimensiones 
culturales facilitadoras como pre-requisitos para el éxito” respecto a la relación entre cultura 
organizacional y gestión de calidad, se van a revisar dichos trabajos desde una aproximación 
específica al estudio de la cultura. Concretamente, la revisión se va a llevar a cabo 
considerando las dimensiones culturales incluidas en el instrumento “Conductas Normativas 
Organizacionales” desarrollado por Sánchez y Alonso (1997). Creemos que la utilización de un 
marco teórico ya desarrollado y apoyado a través de investigaciones empíricas como el 
propuesto por Sánchez y Alonso (1997) acerca de la cultura organizacional -determinada por 
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las conductas normativas que imperan en una organización- supone una garantía de la validez 
de constructo de las dimensiones consideradas. 
 
A continuación se van a señalar, por tanto, aquellas dimensiones culturales –de las  
consideradas por Sánchez y Alonso (1997) en su instrumento- que aparecen en la revisión 
bibliográfica realizada sobre gestión de calidad y en aquellos trabajos que específicamente 
señalan dimensiones culturales que apoyan la adopción de dicho tipo de gestión: 
 
1. Colaboración y Apoyo. 
 
El concepto de colaboración quiere expresar, de acuerdo con la definición del constructo 
realizada por Sánchez y Alonso, un acuerdo entre las personas para realizar acciones en una 
organización o grupo que llevan a alcanzar objetivos y fines que son de mutuo interés o que 
posibilitan alcanzar los objetivos y los fines personales de los constituyentes. El concepto de 
apoyo a las personas supone que se colabora en las propuestas y acciones de otros sin 
pretender con ello conseguir fines personales propios. La colaboración es un mutuo apoyo 
entre personas para conseguir algo que no tiene que ser necesariamente común. 
 
Las conductas normativas que forman esta dimensión de la cultura son, entre otras, las 
siguientes: “Se ponen en práctica las sugerencias que hacen los compañeros”, “Se proporciona 
apoyo y ayuda cuando se presenta la ocasión”, “Se comunica la información o los 
conocimientos para facilitar el trabajo a los demás”, “Se comparte la información con los 
compañeros de trabajo”, “Se está disponible cuando otros los necesitan”, “Se trabaja en 
colaboración con los demás”... 
 
Señalada como la esencia del trabajo en equipo (Morrow, 1997), la colaboración es un tema 
frecuentemente tratado en la bibliografía de Calidad total, de acuerdo con la cual las conductas 
de colaboración y el apoyo se tienen que dar en los niveles siguientes: 
 
 Colaboración entre la dirección y los empleados, directivos y no directivos, basándose en la 
creencia de que todos los empleados pueden aportar cosas interesantes para la mejora del 
funcionamiento de la empresa (Deming, 1989; Berry, 1992; Dean y Bowen, 1994; Pérez 
Fernández de Velasco, 1994; Morrow, 1997). Juran (1983) también señala la importancia 
de la colaboración del empleado en cuanto a la identificación de defectos que puedan 
tenerse en cuenta para la mejora de la calidad, colaboración que se puede dar tanto 
individualmente como a través del trabajo en equipo -comisiones conjuntas de trabajadores 
y directivos, círculos de control de calidad, etc.-. Waldman (1993) hace referencia a un 
estudio de Bushe (1989) en el que encontró que en las culturas de CT se comparte 
frecuentemente la información tanto entre distintos niveles jerárquicos como entre 
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compañeros, sin que se tenga miedo de perder poder o estatus, colaboración respecto al 
uso de la información que sirve para que se entiendan y solucionen mejor los problemas.  
 
 Colaboración entre departamentos, funciones o áreas funcionales; este tipo de colaboración 
se apoya en la consideración de la organización como un sistema que no puede funcionar 
de forma efectiva si cada parte de la empresa da prioridad a sus propios resultados sobre 
los de la organización entera (Dean y Bowen, 1994). El propio Deming, uno de los autores 
fundamentales de la Calidad, plantea en su punto número nueve para la gestión de la 
calidad que hay que "derribar las barreras entre departamentos" (Deming, 1989, p. 20). 
Señala que los distintos departamentos de la empresa -investigación, diseño, ventas, 
producción- han de trabajar en equipo con el fin de prevenir posibles problemas y mejorar 
de este modo la calidad. Por su parte, Emery et al. (1996) evalúan el nivel de cooperación 
interdepartamental como un aspecto del clima esencial para que la Calidad Total tenga 
éxito. También Waldman (1993) hace referencia en su trabajo al estudio de Bushe (1989) 
que mostró que en una cultura de Calidad Total se da una "aproximación holística a la 
solución de problemas", es decir, que los distintos grupos de la organización reconocen la 
importancia de trabajar de forma cooperativa para resolver problemas y mejorar de esta 
forma la calidad. Petrick y Furr (1997) consideran que las organizaciones de Calidad Total 
realzan el comportamiento orientado hacia la cooperación con los miembros de la 
organización, incluyendo dentro del trabajo –además del cumplimiento de las tareas y el 
desarrollo de iniciativas más allá de la responsabilidad de cada cual- el compartir 
información con los compañeros de trabajo y ayudarles (p. 247). Berry (1992) insta a 
valorar, como una de las variables de clima laboral que debe tenerse en cuenta antes de 
implementar un programa de calidad total, la percepción de los empleados del apoyo 
recibido de otras unidades de la organización con las cuales mantienen relaciones de 
dependencia. 
 
 Colaboración entre la empresa y sus clientes y proveedores; esta colaboración se basa, 
según Dean y Bowen (1994), en los mutuos beneficios de las partes, como la sinergia y la 
lealtad. Waldman señala este tema como recurrente en la literatura sobre Calidad Total, 
como "intentos de conseguir proveedores externos y clientes implicados en los esfuerzos 
de Calidad Total". Morrow (1997) también apunta que la colaboración y el trabajo en equipo 
pueden incluir miembros que no pertenezcan a la organización, como proveedores. 
 
2. Innovación y Disposición al cambio. 
 
La innovación expresa "la adopción de una idea, una técnica o una conducta que es nueva 
para las organizaciones", cambiar la forma de hacer y realizar lo que se lleva haciendo hasta 
ahora; el buscar una forma nueva de hacer las cosas que normalmente se hacen. El concepto 
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de cambio supera según Sánchez y Alonso (1997) al de innovación en que el cambio está en 
las cosas que se hacen, en los fines que se pretenden y en los objetivos que se proponen. La 
innovación en principio no se refiere al cambio de los fines, ni de los medios (acciones) para 
conseguirlos, ni de los objetivos propuestos sino al hecho de optar por otra forma de actuar que 
es nueva o que, hasta entonces, no se ha utilizado. 
 
Algunas de las conductas normativas incluidas por Sánchez y Alonso en esta dimensión 
cultural son las siguientes: “Se ve a la gente con ganas de realizar proyectos nuevos”, “Se 
busca la innovación, introduciendo métodos o formas recién aparecidas o conocidas”, “Se 
intentan nuevas formas de hacer las cosas”, “Se experimentan y ensayan nuevas cosas, en 
cuanto se presenta la ocasión”. 
 
Como ya ha sido señalado, el concepto de mejora continua es otro de los temas principales 
de la Calidad total (Waldman, 1993; Dean y Bowen,1994; Schneider et al., 1996; Pérez Fdez. 
de Velasco, 1994; Morrow, 1997), concepto que puede ser definido como un "compromiso con 
el examen constante de los procesos técnicos y administrativos, buscando métodos mejores" 
(Dean y Bowen, 1994). Waldman (1993) considera que una implicación subyacente al principio 
de mejora continua es “que las organizaciones deben estar dispuestas a implementar cambios 
en procedimientos y sistemas con el fin de realizar mejoras” (p. 71). En términos similares se 
manifiestan Emery et al. (1996), apoyándose en los argumentos e investigaciones de distintos 
autores, cuando afirman que un clima de innovación, aprendizaje y cambio provee el ambiente 
donde se fomenta el proceso de aprendizaje y esto permite a la calidad total tener éxito. 
También Zeitz et al. (1997) incluyen dentro de las dimensiones de la cultura que apoyan la 
adopción de la calidad total la dimensión “innovación”, definiéndola como un clima que apoye 
nuevas ideas sobre métodos de trabajo y productos, al igual que Aubert y De Gaulejac (1991), 
quienes afirman que en las empresas que buscan la excelencia o Calidad Total, los cambios 
tienen un valor en si mismo, que la capacidad de adaptarse, la disposición a cambiar es 
esencial, considerando que en estas empresas la resistencia a los cambios se considera 
negativa. 
 
Hay además otra cuestión, según nuestro punto de vista relacionada con la disposición al 
cambio y a la innovación que, aunque no está incluida dentro de la dimensión “Innovación y 
cambio” determinada por Sánchez y Alonso, es frecuentemente citada en la bibliografía sobre 
gestión de calidad. Se trata de la consideración de los problemas como una oportunidad de 
aprendizaje y de mejora de procesos y productos; en este sentido, Bushe (1989), citado en 
Waldman, (1993) encontró en un estudio empírico realizado que las culturas de calidad total 
(aquellas que tienen éxito en la implementación de la calidad) fomentaban el “aprendizaje a 
partir de problemas”, o sea, daban mucha importancia a la revisión de problemas potenciales, 
estudiando los procesos de trabajo y el desarrollo de los empleados para afrontar mejor los 
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problemas, señalando además que de esta forma se pueden encontrar soluciones a largo 
plazo. También Schneider et al. (1996) señalan que en la calidad total se fomenta que los 
empleados traten y resuelvan asuntos acerca de la calidad, que no los oculten. Emery et al. 
(1996) incluyen la disposición de los empleados para revelar problemas como uno de los 
aspectos del clima que favorecen el buen desarrollo de la Calidad Total. Berry (1992) por su 
parte apunta como dimensión de la cultura para la Calidad Total la “solución objetiva de los 
problemas” definiéndola como la utilización de hechos y datos para hacer frente a los 
problemas que surgen en la empresa, enfatizando la búsqueda de soluciones a los problemas 
más que la búsqueda de fallos en si misma y señalando la necesidad de que exista un 
ambiente de aprendizaje continuo. 
 
3. Integración del grupo. 
 
Este concepto expresa la idea de la unificación del sistema social por medio de normas y 
valores compartidos, de formar parte de un organismo (equipo, grupo, organización) que tiene 
fines y objetivos propios pero en el que normalmente se está no por elección propia sino por 
asignación de la autoridad en razón de las características de los componentes y con el objeto 
de realizar un objetivo o tarea global. Así el concepto de integración indica como idea básica 
que los elementos actúan para conseguir realizar una tarea conjunta (i.e., un producto) o 
alcanzar un objetivo que los miembros individualmente no podrían conseguir. 
 
“La gente se reúne para discutir los proyectos”, “Se ayuda a los compañeros del grupo a 
resolver sus diferencias”, “La gente se junta para participar en actividades fuera del trabajo”, 
“Se toman las decisiones que son aceptadas por la mayoría” y “Se busca que el propio trabajo 
esté coordinado con el de los demás” son algunas de las conductas evaluadas en la dimensión 
“Integración del grupo”. 
 
El tema de la cohesión, integración o unidad del grupo también aparece en la bibliografía 
sobre gestión de la calidad (Schneider et al., 1996; Aubert y De Gaulejac, 1991; Zeitz et al., 
1997). Schneider et al. (1996) señalan que para el éxito en los programas de cambio total en 
las organizaciones, como la Calidad Total, los directivos medios y supervisores deben verse 
como perteneciendo a cohesivos grupos de iguales, y que esta cohesión ayuda a promover la 
comunicación, la interacción positiva y la influencia entre los semejantes que facilitarán el 
cambio. Aubert y De Gaulejac (1991) por su parte afirman que en la búsqueda de la excelencia 
"el principio más unánimemente compartido es el de la necesidad de conseguir que en la 
empresa exista una comunidad unida por una inspiración común y una capacidad de 
entusiasmo y eficacia que permitan la puesta en práctica de grandes proyectos". Zeitz et al. 
(1997) incluyen entre las dimensiones culturales que apoyan la Gestión de Calidad Total la 
“cohesión social”, con la cual se refieren a la calidad de las relaciones entre los empleados: si 
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existe un sentido de solidaridad y cooperación, o bien los otros empleados son vistos como 




El concepto de consideración de las personas quiere expresar el reconocimiento de las 
personas, el respeto por lo que son, hacen y piensan, de estimación por ellas mismas; no 
necesita que haya una reciprocidad o correspondencia; su fundamento está en la igualdad de la 
naturaleza humana y en el derecho que todos los hombres tienen a ser respetados y estimados 
por sí mismos. 
 
Algunos de los elementos que incluyen Sánchez y Alonso (1997) dentro de esta dimensión 
cultural son: “La gente rechaza criticar a espaldas de los demás”. “Se trata a todos como 
iguales”. “Se intenta que la gente se sienta a gusto en el trabajo diario”, “En asuntos 
importantes se busca la aceptación de la gente antes de llevarlos adelante”, “Se actúa con 
equidad en el reparto del trabajo, “Se respetan las opiniones de los demás”, “Se felicita a la 
gente que lo hace bien”.  
 
Petrick y Furr (1997) afirman que las empresas con calidad total requieren respeto por todos 
los miembros de la organización, independientemente de su cargo, ya que cada persona está 
recibiendo continuamente autoridad para mejorar la efectividad de la organización. Definen el 
respeto por los demás como  
“la visión positiva de nosotros mismos y de los demás como personas que siembran el 
compromiso personal para la actuación de calidad”, y que tiene que ver con el modo como nos 
tratamos a nosotros mismos y a los demás normalmente, cómo nos vemos a nosotros mismos 
en relación con los demás y cómo vemos el valor que cada persona aporta a cada relación “(p. 
244).  
 
Estos autores analizan lo que sucede cuando falla el respeto a uno mismo o a los demás en 
un entorno organizacional: 
 Las personas que respetan a los demás pero no se respetan a si mismos difícilmente 
podrán relacionarse de un modo colectivo, interdependiente, porque infravaloran su 
propia estima, no dan a conocer lo que piensan, esperando la aprobación de los 
demás. 
 Aquellos que sólo se respetan a si mismos pero no a los demás no son capaces de 
aprender de los demás ni de trabajar en equipo –por ejemplo, no piden información o 
ignoran el feedback que les dan empleados que conocen bien su trabajo debido a que 
son demasiado orgullosos para aprender de los demás-. 
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Según Petrick y Furr (1997), un sistema de Calidad Total no puede mejorar sin una 
integridad y respeto sinceros. 
 
Emery et al. (1996) también consideran el respeto hacia el individuo que hay en la empresa 
como un aspecto del clima importante para el éxito de la calidad total, y plantean además que 
los empleados deben sentir un clima de confianza antes de que puedan ofrecer un compromiso 
máximo con la calidad total. En este sentido, el propio Deming (1989) habla en su punto 8 para 
la gestión de la calidad de "desechar el miedo", y afirma que nadie da lo mejor de si mismo a 
menos que se sienta seguro.  
 
Muchos otros autores han señalado así mismo la confianza como una condición necesaria 
para que la gestión de la calidad tenga éxito. Zeitz et al. (1997) consideran la confianza como 
una de las dimensiones estrechamente relacionadas con la implantación exitosa de la Gestión 
de Calidad Total, señalando que especialmente la confianza entre la dirección y los empleados 
es necesaria para el éxito. También Berry (1992) plantea que "una actitud con base en la 
confianza" es una de las dimensiones de la cultura para la calidad total.  
 
Si entendemos por confianza, dicho de una persona “con quien se tiene trato íntimo o 
familiar” o “en quien se puede confiar” (y por confiar se entiende “depositar en alguien, sin más 
seguridad que la buena fe y la opinión que de él se tiene, la hacienda, el secreto o cualquier 
otra cosa”) (Diccionario de la Lengua Española, 2001), hablar de confianza en el seno de la 
empresa significará tanto el que exista un trato íntimo o familiar entre sus componentes como 
que existe una seguridad absoluta entre las partes que les permite dejar en sus manos 
cualquier asunto (la dirección en sus trabajadores y éstos en la dirección). En resumen, la 
confianza en la empresa supone que la dirección se siente segura respecto a los trabajadores y 
que éstos también sienten seguridad respecto a la dirección. Esta seguridad o confianza mutua, 
según nuestra opinión, necesita que la relación esté basada en la consideración y respeto 
mutuo de las partes; es decir, si no existe consideración y respeto entre las diversas personas 
que forman una empresa, no podrá desarrollarse una confianza entre ellas. 
 
Llegado este punto creemos importante hacer referencia al trabajo de Fukuyama (1998) 
sobre la consideración de la confianza inherente a una sociedad como factor cultural 
determinante del bienestar de una nación.  
 
Fukuyama (1998) plantea que la tendencia a no formar comunidades impide que la gente 
explote las oportunidades económicas disponibles; el problema, según Fukuyama, se encuentra 
en un déficit de “capital social”, concepto que puede ser definido como la capacidad de las 
personas para agruparse y organizarse con propósitos comunes. El capital social se 
encontraría dentro del concepto más amplio de capital humano, que parte de la premisa de que 
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actualmente el capital no radica tanto en las tierras, en las factorías, en las herramientas y en 
las máquinas como, cada vez más, en los conocimientos y las habilidades de los seres 
humanos; se considera que además de las habilidades y los conocimientos, una característica 
importante del capital humano –el capital social- tiene que ver con la capacidad que tiene la 
gente de asociarse, aspecto vital tanto para la vida económica como para casi todos los demás 
aspectos de la existencia social (Fukuyama, 1998; p. 24).  
 
Pero la capacidad de asociarse depende, según plantea Fukuyama, del grado en que las 
comunidades comparten normas y valores y son capaces de subordinar los intereses 
personales a los del grupo; de estos valores compartidos deriva la confianza. Por tanto, el 
capital social se fundamenta en el predominio de la confianza en una sociedad o en algunos de 
sus aspectos. 
 
La confianza entre los miembros de un grupo se apoya en unas normas y unos valores 
éticos compartidos, valores como la lealtad, la honradez y la fiabilidad (Fukuyama, 1998); esta 
confianza permite la consecución de capital social, es decir, la capacidad de asociarse con 
propósitos comunes. Este concepto de capital social parece similar a la dimensión cultural 
“Integración del grupo” de Sánchez y Alonso (1997) definida anteriormente como la unificación 
del sistema social por medio de normas y valores compartidos, con el objeto de realizar un 
objetivo o tarea global. Las consecuencias de que una organización tenga capital social son, 
según Fukuyama (1998), muy importantes, quien señala que  
 
“si las personas que trabajan juntas en una empresa confían las unas en las otras porque 
operan todas según un conjunto de normas éticas comunes, será menos costoso trabajar. Esta 
sociedad tendrá mayor capacidad de innovación en su organización, puesto que el alto nivel de 
confianza permitirá que surja una gran variedad de relaciones sociales... Por el contrario, las 
personas que no confían las unas en las otras sólo colaborarán cuando exista un sistema de 
normas y reglamentaciones formales, que habrán de negociarse, establecerse y aplicarse 
ocasionalmente a la fuerza.” (p. 45).  
 
Como se puede constatar a partir de estas palabras, Fukuyama relaciona de esta forma tres 
dimensiones culturales que han sido consideradas por la bibliografía de la Calidad Total como 
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Figura 4.4. Consecuencias de la confianza y el capital social derivado en una organización 
(desarrollado a partir del trabajo de Fukuyama, 1998).  
 
Además, Fukuyama afirma que las sociedades bien dotadas de capital social adoptarán 
nuevas formas de organización con menos dificultades que las sociedades peor dotadas 
(Fukuyama, 1998, p. 48), e introduce también el concepto de sociabilidad espontánea, que 
constituye un subconjunto del capital social y que se refiere a la capacidad de crear grupos o 
comunidades intermedias, que no son ni la familia ni las creadas por los gobiernos y que están 
basadas más en los valores compartidos que en los contratos. Considera Fukuyama que la 
propensión hacia la sociabilidad espontánea comporta diversas ventajas, algunas de las cuales 
no son económicas; señala que en una sociedad con un alto nivel de confianza, el entorno 
laboral puede organizarse con mayor flexibilidad basándose en el grupo y delegando 
responsabilidades a niveles inferiores y que por el contrario, en las sociedades con un bajo 
nivel de confianza deben recluir y aislar a sus trabajadores con una serie de normas 
burocráticas. Este planteamiento nos recuerda a la consideración de la cultura como filtro para 
la determinación del enfoque y las herramientas a adoptar en el proceso de mejora de la 
calidad, así como también a los distintas bases culturales de los enfoques de calidad y diversos 
tipos de organizaciones según su cultura señalados por Kekäle (1998).  
 
La dimensión cultural “Consideración” señalada por Sánchez y Alonso (1997) y tal como se 
ha puesto de manifiesto a partir de la revisión bibliográfica realizada, considerada también 
como un pre-requisito para el éxito en la implantación de la gestión de calidad, es, según 
nuestro punto de vista, y de acuerdo con lo expuesto anteriormente, una condición necesaria 
(aunque probablemente no suficiente) para el desarrollo de la confianza en una organización. 
Aunque, de acuerdo con la tesis de Fukuyama (1998) la confianza sea posiblemente la base de 
casi todas las dimensiones culturales citadas como importantes para el éxito en la adopción de 
sistemas de gestión de la calidad, la necesidad de circunscribir nuestra revisión a una teoría 
cultural ya desarrollada con el objetivo de ganar en claridad y rigor deja fuera esta característica 
cultural, ya que Sánchez y Alonso (1997) –de cuya teoría y dimensiones culturales propuestas 
nos hemos servido para realizar la revisión- no la contemplan. Creemos, sin embargo, que la 
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confianza entre los miembros de la empresa se reflejará en la integración del grupo, en la 
colaboración y apoyo que se den en el mismo así como en la disposición a innovar y a cambiar.  
 
Todas las dimensiones culturales señaladas se han considerado que apoyan la adopción de 
la Gestión de Calidad Total, tal como se puede apreciar en la revisión realizada. Pero ¿qué 
sucede con la introducción de sistemas de gestión de calidad según la normativa ISO 9000? 
¿facilitarán estas mismas dimensiones su implantación? A este respecto es necesario decir que 
apenas conocemos estudios que hayan tratado el tema de las dimensiones culturales que 
facilitan la adopción de sistemas de calidad de acuerdo con la familia de normas ISO 9000. 
Solamente hace referencia a esta cuestión el trabajo de Mallack et al. (1997), quienes 
consideran que si la cultura de la organización es importante para los programas de mejora de 
la calidad, deberá ser importante entonces para todas la aproximaciones y técnicas que 
mejoren la calidad, incluida la adopción de la normativa ISO 9000; Mallack et al. (1997) 
realizaron una encuesta a representantes de la dirección de empresas certificadas en la 
normativa ISO 9000. Se pedía a los participantes que señalaran el grado en que consideraban 
que los valores presentados eran relevantes para el logro de la certificación en la normativa ISO 
9000. 
 
Los autores encontraron que seis de los dieciséis factores en forma de valores culturales 
propuestos eran considerados por los directivos encuestados como trabajando a favor de la 
misma y que otros siete factores adicionales mostraban también algún indicio de facilitar la 
certificación. Respecto a valores que pudieran estar actuando en contra de la certificación, 
Mallack et al. señalan que no encontraron evidencia suficientemente fuerte en este sentido, por 
lo que no los contemplan en sus resultados. 
 
Los seis factores a favor de la certificación eran los siguientes: 
- Precisión: atención al detalle, precisión. 
- Alta organización: altamente organizado, orientado a reglas. 
- Orientado al equipo: innovador, orientado al equipo, compartir información libremente. 
- Decidido: flexibilidad, decisión, orientado a la acción, tomar iniciativas, orientado al 
logro, orientado a resultados. 
- Contrario al riesgo: cuidadoso, analítico, que apoya. 
- Estabilidad: estabilidad, cultura única, responsabilidad individual. 
Asimismo, los factores que fueron considerados como “posiblemente favoreciendo la 
certificación” fueron los siguientes: 
- Resultados: altas expectativas de resultados, orgullo por los resultados, buena 
reputación, competitividad. 
- Cooperación: desarrollar amigos en el trabajo, encajar con los demás, trabajar en 
colaboración con otros y entusiasmo por el trabajo. 
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- Equidad: orientación a la gente, ser justo, respetar los derechos individuales y calma. 
- Asertivo: adaptabilidad, ser agresivo, suscitar y afrontar el conflicto de forma directa. 
- Recursos Humanos: oportunidades de crecimiento profesional, pagos elevados por los 
buenos resultados, seguridad en el empleo y tener una clara guía filosófica. 
- Incertidumbre del lugar de trabajo: carácter previsible, trabajar muchas horas, 
reflejando la necesidad de personas que puedan manejar grandes cantidades de 
incertidumbre para trabajar de forma más efectiva en la rápidamente cambiante 
economía dominada por el conocimiento. 
- Reflexivo: ser reflexivo; este factor contrabalancea el factor “decidido”, ya que sugiere 
que las decisiones deben ser tomadas una vez que los resultados y los impactos 
sistémicos de dichas decisiones hayan sido adecuadamente sopesados. 
 
Según Mallack et al. (1997), lo más importante para las organizaciones que buscan la 
certificación en la normativa ISO 9000 es ser decidido en las acciones, poner atención en los 
detalles, apoyar a los empleados, desarrollar y fomentar un ambiente cooperativo así como 
esforzarse por conseguir la estabilidad interna. Concluyen los autores que los hallazgos de su 
investigación proporcionan evidencia que apoya el vínculo entre la cultura y un resultado 
deseado, la certificación en la normativa ISO 9000. 
 
Las cuatro dimensiones culturales consideradas como pre-requisitos en la adopción de la 
gestión de la calidad total han aparecido en estos factores culturales que apoyan la 
certificación: en el factor “orientado al equipo” están incluidos valores como la innovación 
(innovación y disposición al cambio) y el compartir información (conducta evaluada en la 
dimensión “colaboración”), además de la orientación al equipo; en el factor “cooperación” 
podemos apreciar que se encuentran valores como hacer amigos en el trabajo (integración del 
grupo) y trabajar en colaboración con otras unidades (dimensión “colaboración”); finalmente, el 
factor cultural “equidad” tiene como valores clave la orientación a las personas, proveer una 
cultura de justicia, de derechos individuales justos, lo cual podría asimilarse a la dimensión de 
“consideración” de Sánchez y Alonso (1997), ya definida. De acuerdo con estos resultados 
obtenidos por Mallack et al. (1997) creemos que las cuatro dimensiones culturales 
consideradas como factores que facilitan la adopción de la Gestión de Calidad Total apoyan 
también la introducción de sistemas de calidad según la normativa ISO 9000. 
 
Por otra parte, el estudio de Martínez Fuentes et al. (2000) que aborda los obstáculos o 
barreras encontrados en la implantación de sistemas de calidad según las normas ISO 9000 
señala que las principales barreras para conseguir la certificación son internas y básicamente 
relacionadas con los Recursos Humanos: hablan de “barreras organizacionales” que consisten 
en las dificultades de cooperación entre directivos, la comunicación de nuevas tareas, la 
resistencia a asumir nuevas responsabilidades, la carencia de implicación de empleados y 
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dirección... La primera de estas “barreras”, las dificultades de cooperación entre directivos, 
supone una dificultad en colaborar y apoyarse, lo que secunda la idea de que la dimensión 
cultural “colaboración y apoyo” facilita el éxito en la adopción de sistemas de calidad según la 
normativa ISO 9000.  
 
También Merino-Díaz de Cerio (2000), en un estudio en el que participaron 965 directivos de 
plantas industriales con más de 50 empleados de toda España y cuyo objetivo era comprobar si 
las  adopción de prácticas de gestión de calidad contribuía a una mejora en los resultados, 
encontró que la clave para los buenos resultados se encontraba en diferentes aspectos de la 
Gestión de Recursos Humanos, como el empowerment, la implicación, la formación y el 
compartir información, más que en las herramientas y técnicas de procesos, proveedores y 
clientes. 
 
Finalmente, tal como señalábamos en el apartado sobre los cambios en las formas 
culturales que implica la adopción de cualquier enfoque de calidad, consideramos que la 
introducción de un sistema de calidad según la normativa ISO 9000 (y especialmente de la 
nueva versión del año 2000) tendrá más éxito si los miembros de la organización tienen 
internalizados los principios o valores de la gestión de calidad total –orientación al cliente, 
mejora continua y trabajo en equipo-. Ello nos lleva a concluir que las dimensiones culturales 
que apoyan la adopción de la Calidad Total también apoyarán la introducción de sistemas de 
calidad según la normativa ISO 9000, más si cabe teniendo en cuenta que la versión del año 
2000 asume principios básicos muy similares a los de la Gestión de Calidad Total. 
 
 
Evidencia empírica sobre dimensiones culturales que facilitan la adopción de la gestión de 
calidad 
 
Como ya ha sido señalado anteriormente, son pocos los trabajos –al menos conocidos por 
nosotros- que hayan abordado empíricamente la cuestión de si ciertas dimensiones culturales 
facilitan la adopción de la gestión de calidad. A continuación se realiza una revisión de dichos 
estudios. 
 
Emery et al. (1996) compararon empresas “exitosas” con empresas que “fallaron” en 
demostrar su capacidad para mantener la implantación de la Gestión de Calidad Total y 
encontraron que las primeras habían sido evaluadas más favorablemente por los empleados en 
diversos aspectos del clima organizacional que los autores habían considerado como 
favorables para la adopción del enfoque de calidad. Estos aspectos incluían, entre otros, el 
compromiso de los compañeros en el éxito de la compañía, el respeto de la organización por el 
individuo, el nivel de cooperación interdepartamental, la disposición de los empleados para 
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revelar problemas, y la comunicación ascendente (disposición de la compañía para escuchar y 
ponerse en acción). El estudio contó con una amplia muestra de empleados de trece grandes 
organizaciones de los Estados Unidos, que cumplimentaron la encuesta en dos ocasiones, 
transcurriendo ocho meses entre ambas; en ese espacio de tiempo se implementó un programa 
de GCT. La evaluación del éxito del programa se realizó dieciocho meses después de su 
introducción inicial y fue realizada por los consultores que asistieron a las organizaciones en la 
adopción del enfoque de calidad.  
 
Apuntan Emery et al. (1996) la posible existencia de un “punto crítico”, punto a partir del cuál 
la organización poseería las capacidades o disposición cultural para aceptar un cambio con una 
resistencia mínima, ya que las compañías con éxito comenzaron la implantación de la GCT con 
niveles medios del clima laboral por encima de tres o en la “media” –en una escala de cinco 
puntos-, mientras que las organizaciones que no tuvieron éxito comenzaron con climas 
percibidos “por debajo de la media”; este patrón, señalan Emery et al. (1996) se repitió en 11 de 
los 12 ítems de clima. 
 
Otro hallazgo interesante de dicho trabajo es que las percepciones de clima mejoraron en 
todas las organizaciones, apoyando la hipótesis sugerida por Emery et al. (1996) de que las 
percepciones de los empleados sobre la organización mejorarían durante las implementaciones 
de la GCT. Los resultados del trabajo de Emery et al. (1996) sugieren, por tanto, que el clima de 
una organización juega un papel importante en el apoyo de la implantación de la GCT, así 
como que el clima mejora cuando se adopta éste sistema de gestión.  
 
Zeitz et al. (1997) también realizaron una investigación cuyos resultados aportan un cierto 
grado de evidencia empírica de la relación entre la cultura organizacional y la gestión de la 
calidad total. Estos autores midieron diversas dimensiones culturales que supuestamente –la 
literatura sobre Calidad Total así lo sugería- apoyaban la adopción de la GCT, también 
evaluada a través de diversas dimensiones entresacadas de la bibliografía. Las dimensiones 
culturales consideradas fueron las siguientes: comunicación, desafío del trabajo, confianza, 
innovación y cohesión del grupo; los factores de la Gestión de Calidad Total medidos eran el 
apoyo de la dirección, las sugerencias de los empleados, el uso de datos, la adecuación de los 
proveedores, la supervisión de la calidad, la mejora continua y la orientación al cliente. 
 
Zeitz et al. (1997) exploraron la relación entre las dimensiones de cultura y de calidad 
mediante los Modelos de ecuaciones estructurales, estando formado el modelo más óptimo 
encontrado por dos dimensiones de calidad latentes, contenido de calidad y métodos de gestión 
de calidad total, cada una de las cuales está relacionada con diversas escalas de cultura: 
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- Las dimensiones “comunicación” y “confianza” se relacionaban con “Contenido de 
calidad” (formada por el apoyo de la dirección, proveedores, supervisión y orientación al 
cliente); 
- La dimensión “cohesión social” se relacionaba con “Métodos de calidad” (Uso de datos 
y Mejora continua). 
 
La limitación señalada por los propios autores –utilización de la percepción de una única 
persona acerca de la adopción de la GCT en una organización-, desde nuestro punto de vista 
se extiende también a la evaluación de la cultura organizacional mediante la percepción de una 
única persona, ya que la cultura debe ser compartida por los miembros del grupo u 
organización. Sin embargo, consideramos que la investigación llevada a cabo por Zeitz et al. 
(1997) aporta un cierto grado de apoyo empírico sobre la importancia de algunas dimensiones 
de la cultura organizacional en la adopción de la Gestión de Calidad Total, si no en el nivel 
organizacional si al menos en el individual. 
 
En el ámbito sanitario, Shortell et al. (1995) encontraron una asociación significativa entre el 
grado de implementación / adopción de mejoras de calidad (Quality Improvement – QI) y 
culturas que apoyaban la orientación al trabajo en equipo –considerada como el grado en que 
la gente en una organización está dispuesta a ayudar a los otros, a comunicarse y a trabajar 
juntos para solucionar problemas-, y la participación y la innovación con asunción de riesgos. 
Según estos autores, una cultura de equipo juega un papel importante facilitando la adopción 
de aproximaciones de mejora continua de la calidad.  
 
Estos hallazgos no fueron encontrados, sin embargo, en una investigación similar realizada 
en hospitales coreanos por Lee et al. (2002), y en la que el uso de técnicas científicas y el 
enfoque sistemático en el proceso de resolución de problemas, así como el nivel de 
sofisticación del sistema de información fueron los elementos críticos que más ayudaron a las 
organizaciones a lograr un resultado positivo en la implementación de la aproximación de 
calidad. No obstante, reconocen los autores que una cultura organizacional compatible con la 
filosofía de mejora continua de la calidad también juega un importante rol en los buenos 
resultados obtenidos por los enfoques de calidad, ya  que se observaron asociaciones positivas 
–aunque estadísticamente insignificantes- entre la cultura de orientación al equipo o grupo o 
cultura de desarrollo y el grado de empowerment de los empleados con el nivel de adopción de 
la mejora continua de la calidad en la organización. 
 
Aunque, como ya ha sido señalado con anterioridad, no es mucho el apoyo empírico que 
existe respecto a que ciertas dimensiones de la cultura organizacional faciliten la adopción de la 
gestión de calidad total, las investigaciones revisadas aportan algunos resultados positivos 
respecto a dicha cuestión.  
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4.3.3. GESTIÓN ADECUADA DEL PROCESO DE CAMBIO CULTURAL. 
 
La bibliografía sobre calidad, aunque considera generalmente la introducción de estos 
sistemas de gestión como cambio cultural, no habla explícitamente de los puntos que han de 
ser tenidos en cuenta para el éxito de un cambio cultural. Solamente hemos encontrado un 
autor -Juran- que haga referencia expresa a esta cuestión, quien señala que es necesario tener 
en cuenta, al introducir nuevas técnicas o herramientas para la gestión de la calidad, ciertas 
reglas tomadas de los estudios antropológicos que han analizado el impacto de cambios 
técnicos sobre los patrones culturales. Es posible que cuando otros autores señalan 
condiciones que favorecen la introducción de un enfoque de Calidad Total estén contemplando 
condiciones necesarias para cualquier cambio organizacional. 
 
Basándose en el trabajo de la antropóloga Margaret Mead (1957), Juran (1997) considera 
que los patrones culturales son un factor vital en la resistencia al cambio técnico (considera la 
introducción de herramientas y técnicas de calidad como cambio técnico) y sugiere que las 
recomendaciones de la UNESCO respecto a esta cuestión son también útiles para las 
organizaciones industriales; algunos de estos consejos son asegurar la participación activa de 
las personas afectadas, tanto en la planificación como en la ejecución del cambio, reducir el 
impacto de los cambios tejiéndolos en el patrón de comportamientos más amplio existente en la 
organización o permitiéndole llevarse a cabo basándose en cambios aceptables, ponerse en el 
lugar del otro, intentar comprender la situación desde el punto de vista de los otros, evitar las 
sorpresas, dando tiempo suficiente para que se asimilen los cambios, y tratar a las personas 
con dignidad, ya que aunque aparentemente el cambio técnico está relacionado solamente con 
cosas, tiene mucho impacto sobre las personas, cuya dignidad debe ser respetada. 
 
También Schneider et al. (1996) señalan que en cualquier proceso de cambio 
organizacional (sin tener en cuenta los objetivos de cambio establecidos), la probabilidad de 
que el cambio sea apoyado se incrementa cuando: 
- la gente siente que su trabajo es desafiante; 
-  pueden participar en las decisiones sobre cómo el cambio va a ser llevado a cabo, y 
-  las relaciones interpersonales en la organización están caracterizadas por la confianza 
mutua.  
 
La gestión del cambio difiere dependiendo de la situación, pero existen algunas tareas que 
deben ser realizadas en la gestión de cualquier tipo de cambio organizacional, tareas que 
pueden ser organizadas en las siguientes cinco principales actividades cuyo orden refleja la 
secuencia temporal en la que se llevan a cabo habitualmente (Cummings y Worley, 1997): 
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1. Motivar el cambio: incluye crear una disposición para el cambio entre los miembros de 
la organización y ayudarles a superar las resistencias. Esto incluye crear un ambiente 
en el que la gente acepte la necesidad del cambio y se comprometa en invertir energía 
en él. Se señala la motivación como un asunto crítico en los comienzos del cambio, ya 
que existe evidencia de que la gente en las organizaciones busca preservar el “status 
quo” y sólo están dispuestos a cambiar cuando existen razones convincentes para 
hacerlo. 
2. Creación de una visión, visión que proporcione una propuesta y razón para el cambio, y 
describiendo el estado futuro deseado; esto proporcionará el “porqué” y el “qué” del 
cambio planificado. 
3. Desarrollar apoyo político para el cambio: las organizaciones están compuestas por 
poderosos individuos y grupos que pueden bloquear o promover el cambio, por lo que 
los promotores del cambio necesitan ganarse su apoyo para llevar a cabo el cambio. 
4. Dirigir la transición del estado actual al estado deseado futuro, que incluirá la 
planificación de las actividades de cambio así como planificar estructuras de gestión 
especiales para dirigir la organización durante la transición. 
5. Mantener el impulso para el cambio de tal forma que pueda completarse. Esto incluye 
la provisión de recursos para llevar a cabo los cambios, construir un sistema de apoyo 
para los agentes de cambio, desarrollar nuevas competencias y actividades, y reforzar 
nuevos comportamientos necesarios para poner en práctica los cambios. 
 
Consideramos importante resaltar la primera fase de motivación hacia el cambio, la más 
importante desde nuestro punto de vista, motivación que incluye tanto la creación de una 
disposición para el cambio como la superación de las resistencias al cambio. Las barreras 
señaladas en la bibliografía sobre la adopción de aproximaciones de calidad podrían estar 
relacionadas con alguna de estas dos cuestiones o con las dos a la vez.  
 
En el primer caso, según Cummings y Worley (1996), la disposición al cambio de las 
personas depende de que realmente se sienta su necesidad, lo que implica que exista una gran 
insatisfacción con el estado actual que motive intentar nuevas cosas y formas de comportarse. 
Presiones internas y externas pueden sensibilizar a las organizaciones para que cambien. De 
acuerdo con Martinez Fuentes et al. (2000) y Heras (2001), presiones externas (exigencias de 
los clientes, incremento de la competencia) motivan en muchos casos que se adopten enfoques 
de mejora de la calidad en las empresas, presiones que son experimentadas en primer lugar 
por la alta dirección; si no se comunica esta presión a todos los niveles de la organización, no 
existirá una motivación suficiente para el cambio ya que muchas personas no verán la 
necesidad del mismo. El impulso de esta disposición al cambio es tarea de la dirección, que ha 
de creer realmente en la necesidad del cambio y comunicarla al resto de la organización. Este 
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tema ha sido tratado ampliamente en la bibliografía sobre gestión de calidad mediante el 
énfasis en dos factores clave para el éxito de la misma: 
 
1. En primer lugar cuando se subraya la necesidad del “Liderazgo o compromiso de la 
dirección” con el enfoque de calidad a adoptar (Deming, 1989; Berry, 1992; 
Waldman, 1993; Pérez Fdez. de Velasco, 1994; Zeitz et al., 1997; Small, 1998; 
Martínez Fuentes et al., 2000). Berry (1992) señala en este sentido que el 
compromiso de la dirección es el factor más crítico para el desarrollo exitoso de la 
GCT, apuntando también que la dirección ha de demostrar tal compromiso a través 
de la participación activa y directa. En términos similares se manifiestan los otros 
autores. Martínez Fuentes et al. (2000) encontraron que uno de los factores 
facilitadores del proceso de implantación de un sistema de calidad basado en las 
normas ISO 9000 era la implicación de la dirección. 
 
2. También puede considerarse como incluida dentro de la fase “motivar el cambio” una 
adecuada comunicación y formación acerca del programa de gestión de calidad que 
se va a introducir, comunicación que ha sido señalada por algunos autores como un 
factor clave para el éxito de los diversos enfoques de calidad (Emery et al., 1996; 
Small, 1998; Martínez Fuentes et al., 2000; Merino-Díaz de Cerio, 2000). Small 
(1998) incluye dentro de los principios básicos de la implantación de sistemas de 
calidad según la normativa ISO 9000 la comunicación y apunta que es necesario 
transmitir el contenido de la normativa a todos y cada uno de los individuos que 
componen la organización, siendo conveniente que la formación ofrezca una 
concienciación general sobre dicha normativa, respondiendo a preguntas tales como 
de qué consta el programa, cómo se lleva a la práctica, los motivos por los que se 
acomete, etc. Martínez Fuentes et al. (2000) señalan asimismo que la formación que 
incluya tanto las tareas implicadas como la base lógica de las mismas es necesaria 
para una eficacia total del sistema de calidad, formación que si no se da constituirá 
un obstáculo a la implantación. 
 
Respecto a la superación de la resistencia al cambio, Cummings y Worley (1996) señalan 
que la resistencia al cambio puede provenir de tres fuentes: 
a) Resistencia Técnica, que proviene del hábito de seguir procedimientos comunes y del 
coste de echar a perder los recursos invertidos en el estado actual. 
b) Resistencia política, que puede surgir cuando los cambios organizacionales amenacen 
a poderosos colectivos con intereses, como los altos ejecutivos o el personal de 
plantilla, cuestionándose las decisiones tomadas por los líderes. Consideramos en este 
sentido que la existencia de subculturas en la organización, con presunciones básicas e 
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intereses distintos y determinadas relaciones de poder entre ellas, puede ser una 
fuente de resistencia o barrera importante. 
c) Resistencia cultural, que adopta la forma de sistemas y procedimientos que refuerzan 
el estatus quo, proporcionando conformidad a los valores, normas y presunciones 
existentes sobre cómo las cosas deberían funcionar. En este apartado se puede incluir 
tanto la teoría de ajuste/desajuste cultural propuesta por Kekäle (1998) y desarrollada 
en un apartado anterior de este mismo capítulo, teoría desde la cual la adopción de 
enfoques de calidad producirá más resistencia cuanto más se diferencien las 
presunciones o supuestos básicos de la organización respecto a los del enfoque de 
calidad introducido, como la resistencia debida a que la organización no posea las 
dimensiones culturales que apoyan este tipo de gestión según la revisión realizada 
anteriormente. 
 
Las estrategias propuestas por Cummings y Worley (1996) para superar la resistencia al 
cambio son: 
 
- La adopción de una actitud de empatía y apoyo: identificar quienes son los que tienen 
problemas en aceptar el cambio, la naturaleza de su resistencia y las posibles formas 
de superarla; esto implica buena voluntad para intentar ver la situación desde otra 
perspectiva. Además, cuando las personas sienten que los que dirigen el cambio están 
realmente interesados en sus sentimientos y percepciones, es más probable que estén 
menos a la defensiva y más dispuestos a compartir sus preocupaciones y miedos. Esta 
relación más abierta no sólo proporciona información útil sobre la resistencia sino que 
también ayuda a establecer una base para el tipo de resolución de problemas 
colectivos necesaria para superar barreras al cambio.  
 
- Comunicación: la ausencia de información adecuada alienta rumores y cotilleos, 
sumándose a la ansiedad generalmente asociada al cambio. La efectiva comunicación 
sobre los cambios y sus probables consecuencias puede reducir esta especulación y 
acallar los miedos infundados, ayudando a los miembros de forma realista a prepararse 
para el cambio.  
 
- Participación e implicación: la participación puede llevar tanto al diseño de cambios de 
alta calidad (a través de la aportación de información e ideas) como a superar la 
resistencia (incrementando la probabilidad de que sus intereses y necesidades se 
tomen en cuenta durante la intervención). Además, para las personas que tienen 
fuertes necesidades de implicación, el mismo hecho de participar puede ser motivador.  
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Dentro de la actitud de empatía y apoyo señalada por Cummings y Worley (1997) para hacer 
frente a la resistencia de los empleados, estos autores apuntan que el interés sincero de los 
que dirigen el cambio por los sentimientos y preocupaciones de las personas afectadas por el 
cambio crea la base necesaria para superar las barreras al cambio y para la resolución de 
problemas colectivos, tal como se acaba de señalar. Esta podría explicar por qué la dimensión 
cultural “consideración” definida en el apartado anterior de este capítulo es apuntada por 
diversos autores como aspecto importante en la adopción de la gestión de calidad total; aunque 
probablemente sea un factor clave en la adopción de cualquier cambio, consideramos que en el 
caso de la adopción de la gestión de calidad total es especialmente significativo ya que en su 
filosofía de gestión se incluye el desarrollo, implicación y participación de las personas, 
difícilmente alcanzable si no existe un respeto y consideración hacia todas y cada una de ellas. 
Es por ello que la dimensión “consideración” es incluida en este trabajo como formando parte 
de las características culturales específicas que apoyan la introducción de la gestión de calidad, 
aunque no cabe duda de que sería importante en cualquier proceso de cambio organizacional. 
 
El segundo factor considerado por Cummings y Worley (1997) para la superación de la 
resistencia al cambio, la adecuada comunicación acerca del cambio propuesto, ya ha sido 
desarrollada anteriormente como aspecto esencial en la primera fase de la motivación al 
cambio, la creación de la disposición para el mismo. La comunicación adecuada sobre el 
proceso de cambio sería por tanto una herramienta apropiada para toda la primera fase de un 
proceso de cambio: la motivación hacia el mismo, tanto a través de impulsar la disposición al 
cambio como de ayudar a superar las resistencias.  
 
Finalmente, el tercer factor apuntado por Cummings y Worley (1997) para hacer frente a la 
resistencia al cambio, la participación e implicación de los miembros de la organización en el 
proceso de cambio, también ha sido señalado por diversos autores como esencial para el éxito 
de la adopción de la gestión de calidad (Deming, 1989; Berry, 1992; Small, 1998; Martínez 
Fuentes et al., 2000). Small (1998), por ejemplo, considera que en las organizaciones pequeñas 
o medianas, los esfuerzos deben ir encaminados a lograr que todos los miembros de la misma 
se involucren en el proceso de implantación de la normativa ISO 9000, ya que esto asegura la 
celeridad del mismo y contribuye a crear un espíritu de grupo para la implantación; Martínez 
Fuentes et al. (2000) también señalan en este sentido que la implicación de los empleados 
simplifica el proceso de implantación de un sistema de calidad según la normativa ISO 9000. 
 
En resumen, los siguientes aspectos han sido considerados como esenciales en la 
introducción de un las diversas aproximaciones de gestión de la calidad, aspectos que pueden 
ser catalogados como factores importantes en cualquier proceso de cambio organizacional y 
que pueden ser agrupados bajo la etiqueta “motivadores del cambio” de acuerdo con la razón 
por la que son importantes: 
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1. Compromiso de la dirección en impulsar la disposición al cambio, basado en 
dos aspectos: 
- que la dirección crea realmente en la necesidad del cambio, y 
- que comunique esa necesidad al resto de la organización. 
2. Información y formación sobre el nuevo enfoque de gestión. 




4.4. OTROS FACTORES ESENCIALES PARA EL ÉXITO DE LA GESTIÓN DE CALIDAD. 
 
Además de todas las dimensiones culturales señaladas como “prerrequisitos” para el éxito 
de la gestión de calidad y de los aspectos a tener en cuenta en cualquier proceso de cambio, a 
partir de la revisión realizada se han extraído algunos factores que también parecen ser 
importantes cuando se va a implementar un sistema de gestión de calidad. Algunos de ellos 
son considerados por los autores que los señalan como formando parte de la cultura o clima de 
la organización, aunque de acuerdo con el enfoque adoptado en este trabajo acerca de la 
cultura –centrado en las dimensiones de cultura determinadas por Alonso y Sánchez (1997)- no 
formarían parte de la misma. Otros factores son variables actitudinales que, aunque no 
formarían tampoco parte de la cultura, tienen mucha importancia en el funcionamiento de las 
organizaciones y están relacionadas con ella. Creemos imprescindible, por tanto, hacer 
referencia a estos factores para tener una visión más completa de los aspectos que se ha 
considerado pueden jugar un papel relevante en el éxito de aproximaciones de gestión de 
calidad. 
 
El primero de estos factores es la comunicación general existente en la empresa –no 
solamente la comunicación acerca de la introducción del sistema de gestión de la calidad que 
se acaba de señalar- que también ha sido apuntada como factor esencial para el éxito de la 
adopción de los diversos enfoques de gestión de calidad, bien incluida dentro de las 
dimensiones de clima o cultura que han sido revisadas en el apartado anterior, como es el caso 
de los trabajos de Emery et al. (1996) y Zeitz et al. (1997) bien como un factor importante para 
lograr el compromiso y la capacidad personal necesarios para el éxito de la gestión de calidad 
(Pérez Fdez. de Velasco, 1994). Emery et al. (1996) incluyen dentro de los aspectos del clima 
esenciales para el éxito de la GCT la comunicación ascendente –buena voluntad de la 
compañía para escuchar y poner acciones en marcha-, el flujo de información dentro de la 
compañía (vertical y horizontal) y la claridad de las metas y objetivos de la compañía. Zeitz et 
al. (1997) apuntan que quizás el prerrequisito cultural más central para el éxito de los 
programas de GCT es la buena comunicación entre la alta dirección y los empleados. Creemos 
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que la comunicación sobre el proceso de cambio está claramente determinada por las pautas 
de comunicación general existentes en la organización, ya que aquellas organizaciones en las 
que se da un mayor grado de comunicación en todos los sentidos –descendente, ascendente y 
horizontal-, también llevarán a cabo una proceso de comunicación más completo sobre el 
cambio. 
 
Además de esta función de “prerrequisito”, la comunicación ha sido evaluada en otros 
estudios como un resultado organizacional, valorándose si la adopción de la gestión de calidad 
tenía alguna influencia sobre esta variable. En este sentido Morrow, (1997) encontró en su 
estudio que la adopción de los principios de la gestión de calidad total tenía consecuencias 
positivas en diversas percepciones relacionadas con el trabajo, entre ellas la comunicación.  
 
Es decir, que la comunicación puede ser considerada como: 
a) Factor determinante del éxito de la adopción de sistemas de calidad;  
b) Resultado organizacional, con el cuál se puede valorar si la adopción de 
gestión de calidad tiene efectos positivos para la organización, entendiendo por 
consecuencias positivas no solamente los resultados económicos. 
 
Lo mismo sucede con otras variables actitudinales como la satisfacción laboral y el 
compromiso con la empresa. También la satisfacción laboral es considerada como una 
condición previa a valorar antes de adoptar un sistema de calidad por autores como Berry 
(1992). Por su parte, Dean y Bowen (1994) señalan que la bibliografía de Calidad Total parece 
dar mucha importancia a la satisfacción del empleado para la eficacia organizacional, 
apuntando que los defensores de la GCT consideran que la satisfacción del empleado es 
necesaria para apoyar la mejora continua y la satisfacción del cliente.  
 
También, como en el caso de la comunicación, la satisfacción laboral es vista además como 
un resultado organizacional que permite evaluar los efectos de la gestión de la empresa en las 
personas que la forman y, en el caso en el que se lleve a cabo, los efectos de la adopción de la 
gestión de calidad.  
 
Hay otro factor frecuentemente citado como importante en la gestión de la calidad: el 
compromiso del personal con el éxito de la organización. Emery et al. (1997) lo incluyen dentro 
de sus dimensiones culturales esenciales para el éxito de la adopción de la GCT a través de la 
evaluación del compromiso de los compañeros con el éxito de la compañía. Pérez Fdez. de 
Velasco (1994) señala que en el diagnóstico de cultura empresarial hay dos orientaciones que 
si muestran desfases importantes dificultarán el cambio: por una parte el desempeño personal 
entendido como carencia de responsabilidad de la persona frente a los objetivos empresariales, 
y por otra la identificación de la empresa entendida como falta de compromiso con su política. 
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También Gómez-Mejía et al. (1998) consideran que una de las cosas que el director de una 
pequeña empresa debe hacer para crear un entorno orientado a la calidad es “asegurarse de 
que todos los empleados comprendan que son individualmente responsables del éxito de la 
empresa”. Como en el caso de la comunicación y de la satisfacción laboral, el compromiso del 
personal en el éxito de la organización también ha sido considerado como un resultado de la 
gestión organizacional (Morrow, 1997). 
 
Finalmente hay una condición que también según nuestro punto de vista es importante en el 
éxito de la adopción de la gestión de calidad, y que fue señalada por Edwards, Collinson y Rees 
(1998) como un factor que promovía una visión favorable de las iniciativas de calidad en las 
seis organizaciones que estudiaron. Se trata de la seguridad laboral, cuyo papel en la 
promoción de unas actitudes más positivas hacia iniciativas de calidad probablemente sea 
debido a la confianza que genera un trabajo seguro en que las nuevas acciones o programas 
de calidad no van a poner en peligro su empleo. Si no existe seguridad en el empleo, el 
personal puede tener miedo de que el cambio propuesto afecte de algún modo a su puesto de 
trabajo y pierdan el empleo. También puede ser que la influencia de este factor esté 
relacionada con el mayor compromiso organizacional y la mayor satisfacción laboral que puede 
conllevar un mayor grado de seguridad laboral. 
 
En resumen, son cuatro los factores que han sido apuntados también como importantes en 
la adopción de los enfoques de gestión de calidad: 
- Pautas de comunicación habituales en la empresa. 
- Satisfacción laboral. 
- Compromiso organizacional. 
- Seguridad laboral. 
 
Los tres primeros pueden ser considerados también como medidas de resultados 




4.5. UNA VISIÓN GLOBAL DE LOS FACTORES INFLUYENTES EN EL ÉXITO DE LA 
GESTIÓN DE CALIDAD. 
 
Una vez determinadas las distintas dimensiones –culturales y no culturales- que se han 
relacionado con el éxito de la adopción de la gestión de calidad, vamos a  enumerarlas de 
forma que obtengamos una visión general sobre los factores que han sido relacionados con el 
éxito de la introducción de aproximaciones de calidad. 
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Cuando una organización adopta un enfoque de calidad, será más probable que obtenga 
éxito en dicha introducción en la medida en se den las siguientes condiciones: 
 
- Más ajuste exista entre los supuestos de la cultura organizacional y de la aproximación 
de calidad que se va a introducir. 
- tenga más asumidos los principios de la Calidad Total –orientación al cliente, mejora 
continua y trabajo en equipo-; 
- sean características de dicha organización algunas dimensiones culturales que apoyan 
la gestión de calidad –colaboración y apoyo, innovación y disposición al cambio, 
integración del grupo y consideración-; 
- mayor satisfacción laboral y mayor compromiso con la organización manifieste el 
personal; 
- mejores pautas de comunicación se den en la empresa.  
- cuanto mayor sea el grado en que se haya realizado una motivación hacia el cambio 
(compromiso de la dirección y comunicación y formación en el cambio propuesto); 
-  mayor participación en el proceso de cambio y compromiso del personal con el nuevo 
sistema de gestión se haya dado; 
- mayor estabilidad y seguridad laboral perciba el personal; 
 
 
4.6. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA E HIPÓTESIS. 
 
El objetivo principal de esta Tesis Doctoral es estudiar si la cultura organizacional y otros 
factores psicosociales están relacionados de alguna forma con el éxito de los sistemas de 
calidad según la normativa ISO 9000 adoptados en pequeñas y medianas empresas de la 
comarca alicantina de la Foia de Castalla.  
 
La gran cantidad de aspectos relacionados con el éxito de la introducción de aproximaciones 
de gestión de calidad señalados por la bibliografía revisada motivan que se haya realizado una 
selección de los aspectos a estudiar en este trabajo, debido a la dificultad de contrastarlos 
todos. Los criterios para la selección de los factores a estudiar han estado basados tanto en la 
consideración de la importancia de los mismos por la autora del trabajo a nivel general como en 
la población concreta de empresas en las que se iba a centrar el estudio. Así, han sido incluidos 
en el estudio empírico las dimensiones de cultura organizacional consideradas como 
facilitadoras, las pautas de comunicación de la empresa, la motivación del cambio por parte de 
la dirección, la implicación personal con el sistema de calidad y el grado en que se encuentran 
asumidos en la empresa los principios y técnicas de Gestión de Calidad Total. La participación 
de los miembros en el proceso de cambio no fue incluida, por ejemplo, debido a que el patrón 
de introducción de los sistemas de calidad en la comarca industrial estudiada era muy similar 
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en todas las empresas: una empresa consultora asesoraba a la organización en el proceso de 
adopción, participando poco los miembros de la empresa en dicho proceso. Tampoco se ha 
tenido en cuenta el ajuste entre los supuestos de la cultura organizacional y de la aproximación 
de calidad introducida porque también en este caso todas las empresas son similares –al 
menos aparentemente- en el paradigma organizativo o cultural mediante el que se gestionan y 
la aproximación de calidad elegida es la misma. 
 
Además, el presente trabajo de investigación también pretende explorar si la introducción de 
sistemas de calidad en estas pequeñas y medianas empresas influye en resultados 
organizacionales relacionados con las personas como la satisfacción laboral y el compromiso 
con la empresa. Es decir, que se van a considerar la satisfacción laboral y el compromiso con la 
empresa como resultados más que como condiciones previas necesarias para el éxito. Una 
revisión bibliográfica más exhaustiva y los análisis realizados para explorar esta cuestión se 
presentan en el capítulo séptimo. 
 
Respecto a la cultura organizacional y los factores psicosociales influyentes en el éxito de 
sistemas de calidad, según la revisión bibliográfica realizada, podemos plantear las siguientes 
hipótesis: 
 
Hipótesis 1: En la medida en que en una empresa se tengan asumidos en un mayor grado 
los principios de la Gestión de Calidad Total, más éxito tendrá el sistema de calidad implantado. 
 
Hipótesis 2: Cuanto más comprometidas estén la dirección y el personal de la empresa con 
el sistema de calidad, más éxito tendrá el sistema de calidad implantado. 
 
Hipótesis 3:  Cuanto más  caracterizada esté la cultura de una empresa por la búsqueda de 
la innovación y la disposición al cambio, la colaboración y el apoyo, la consideración, y la 
integración del grupo, más éxito tendrá el sistema de calidad . 
 
Hipótesis 4:  Cuanto más comunicación ascendente, descendente y horizontal exista en una 























CAPÍTULO 5. MÉTODO 
 










Tal como ya ha sido señalado, la población objeto de esta investigación está formada por las 
pequeñas y medianas empresas del sector del juguete y auxiliares de la comarca alicantina de 
la Foia de Castalla que han implantado un sistema de calidad según la normativa ISO 9000: 
1994 o se encuentran en proceso de implantación del mismo. 
 
Los datos recogidos por el Instituto Tecnológico del Juguete para la Fundación Valenciana 
para la Calidad en 1999 (AIJU, documento interno no publicado) señalaban que solamente 
ocho empresas de la comarca se habían certificado según alguna de dichas normas en esa 
fecha. Es decir, se daba un porcentaje de empresas certificadas muy bajo, porcentaje que ha 
ido aumentando año tras año, estando certificadas a mediados de 2003 alrededor de veinte 
empresas y aproximadamente otras tantas en proceso de implantación de sistemas de calidad 
según la normativa ISO 9000. Ya se ha manifestado que la mayoría de las empresas que han 
optado por adoptar sistemas de calidad según la normativa ISO 9000 y certificarlos son 
empresas de procesos industriales –en principio eran auxiliares de la industria juguetera, 
aunque en estos momentos se dedican también a otros sectores productivos-, y algunas 
empresas que fabrican bienes de consumo de sectores como el juguete, el eléctrico e incluso 
alguna de servicios. 
 
Se señalan a continuación algunas características de las empresas de la comarca que se 
consideran importantes para tener una visión más completa de la población de empresas objeto 
de este estudio: 
 
 Tamaño reducido.  
 
La mayoría de las empresas de la comarca (alrededor de un 80%, según la base de 
datos de empresas del Instituto Tecnológico del Juguete, 1999), tienen veinticinco 
trabajadores o menos, siendo un porcentaje muy pequeño las que superan los 100 
empleados. La mayoría de las empresas de la comarca, por tanto, son PYMES, de acuerdo 
con el criterio de tamaño propuesto por la Comunidad Europea, que considera que una 
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empresa es pequeña si tiene menos de 100 empleados, mediana si tiene entre 100 y 500, y 
crea además un criterio para definir a las empresas más pequeñas, a las que denomina 
microempresas -aquéllas que tienen menos de 10 empleados- (Fundación Cotec para la 
Innovación Tecnológica, 1997). La estructura industrial de la comarca está formada, por 
tanto, por una gran cantidad de microempresas y pequeñas empresas, además de unas 
pocas medianas. 
 
Las principales características de las pequeñas y medianas empresas reflejadas en la 
literatura se refieren a su estructura organizativa simple y poco burocratizada, un tipo de 
gerencia dinámico, que recae normalmente en el propietario, y una patente limitación de 
recursos, tanto humanos como materiales y financieros. Se habla también de sus 
características productivas: producen a pequeña y mediana escala (batch production), 
están muy orientadas a mercados altamente especializados, su cercanía al mercado y al 
cliente junto con su flexibilidad les otorgan una gran capacidad de adaptación a las 
exigencias y cambios del mercado (Fundación Cotec para la Innovación Tecnológica, 
1997), señalándose además que, en el entorno competitivo actual, las características de las 
Pymes que pueden darles una ventaja competitiva son la figura del empresario como guía 
en el cumplimiento de los objetivos de la empresa, la capacidad para utilizar los escasos 
recursos de la forma más eficiente y su estructura flexible. Se apunta la estrategia 
competitiva vía calidad/diferenciación como la más adecuada para una Pyme. 
 
 
 Carácter familiar.  
 
Alrededor del 90% de las empresas de la comarca de la Foia de Castalla continúa 
perteneciendo a su fundador (Sáez et al., 1998), aunque también se ha producido la 
compra de algunas empresas de la comarca por multinacionales. Se habla de la existencia 
de un "orgullo de marca", por el que las empresas se resisten a producir bajo el nombre de 
otras marcas, prefiriendo mantener el suyo a pesar de sus limitaciones. 
 
El que se trate de empresas familiares conlleva una serie de problemáticas que se 
añaden a los problemas estructurales del sector, como por ejemplo, dificultades en el relevo 
generacional. Otro tema a tener en cuenta es el hecho de que la promoción en las 
empresas se rige por criterios relacionados con vínculos familiares, lo que favorece o 
condiciona de algún modo la decisión de algunos trabajadores de abandonar la empresa y 
montar la suya propia, debido a la dificultad de promocionarse en la empresa familiar. 
 
Las características de la empresa familiar, de acuerdo con lo señalado por la Generalitat 
Valenciana (1999), son las siguientes: permanencia a largo plazo, mayor compromiso, 
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motivación y dedicación, independencia mayor en cuanto a la toma de decisiones, ausencia 
de una estructura organizativa muy formalizada, financiación basada en la reinversión de 
beneficios, dificultades de financiación para proyectos de gran envergadura, clima laboral 
más beneficioso, estilo directivo autoritario y paternalista, resistencia a los cambios y falta 
de adaptación al entorno, conflictos familiares, sucesión problemática en la dirección, etc. 
 
 Competencia y cooperación interempresarial. (Individualismo del empresariado - escaso 
asociacionismo empresarial).  
 
Se ha afirmado en diversas ocasiones que el empresariado ibense es muy individualista 
(Ayuntamiento de Ibi, 1994; COEPA, 1998), apuntándose la necesidad de considerar la 
forma en que se han creado las empresas en la comarca para comprender el individualismo 
de los empresarios y las relaciones que mantienen entre si. El gran vínculo personal del 
empresariado con su empresa se debe a la inversión inicial de todo su patrimonio en la 
creación y desarrollo de la misma, lo que puede explicar la tendencia del mismo a dirigir 
todos los aspectos de su empresa y su dificultad para delegar responsabilidades 
(Ayuntamiento de Ibi, 1994).  
 
Respecto al resto de poblaciones de la comarca, habría que preguntarse si puede 
afirmarse también que su empresariado es muy individualista. Aunque también existen en 
los otros municipios muchas pequeñas y medianas empresas de carácter familiar, que 
podríamos considerar en principio tan individualistas como las ibenses, la creación de 
FAMOSA en Onil denota un comportamiento distinto que podría tener como base una 
actitud individualista menos fuerte. Aparentemente al menos se trata de dos modelos de 
crecimiento industrial distintos, probablemente causados –o al menos modulados-, por 
actitudes sociales diferentes. En el caso de Ibi se parte de una empresa como Payá que 
crece, se desmembra en muchas y finalmente desaparece. Y por otra parte, encontramos el 
caso de Onil, donde a partir de pequeñas industrias nace una grande como FAMOSA, y 
que a pesar de que después también han nacido y subsistido otras empresas, sigue siendo 
la empresa juguetera más grande de España. Sin embargo, la interesante cuestión del 
mayor o menor individualismo de los municipios de la comarca es un tema muy amplio que 
escapa a los objetivos de esta Tesis Doctoral y no va a ser, por tanto, tratado. 
 
En cualquier caso, el que exista un conjunto de empresas finales y auxiliares cuyas 
actividades sean similares permite la creación de un conjunto de relaciones y canales de 
comunicación y transmisión del conocimiento, por medio de los cuales se da una 
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En los últimos años se está llevando a cabo un proyecto de cooperación –sobre todo en 
el ámbito comercial- entre las industrias de procesos industriales de la comarca, la “Lonja 
de subcontratación”, con el objetivo de constituir una respuesta a la debilidad que 
constituye el poco desarrollo comercial de las industrias de procesos. Señalaba el Alcalde 
de Ibi (Guía de la Lonja, 1998, p. 2) que este proyecto “se pone a disposición de los 
empresarios como mecanismo de cooperación industrial con proyección hacia el exterior y 
como importante elemento de cohesión del entorno, donde el concepto de colaboración 
sustituye al de competencia”. La Lonja se ha encargado de representar de forma 
corporativa a todos sus asociados en distintos eventos, como ferias, etc. Sin embargo, han 
existido ciertos problemas en el funcionamiento de dicho organismo, que quizás estén 
determinados en parte por el fuerte individualismo de los empresarios. 
 
Empresarios encuestados en un estudio de COEPA (1998) responden mayoritariamente 
(66,7%) que no existe colaboración entre su empresa y otras empresas. Esto está en 
correspondencia con las características de desconfianza y de individualismo del 
empresariado en los sistemas locales de empresas, que limitan la cooperación económica 










5.2.1. Diseño de la investigación. 
 
La investigación fue diseñada de acuerdo con las siguientes características con el fin de 
abordar los dos objetivos planteados: 
 
(a) Estudiar empresas con diferentes niveles de gestión de calidad de acuerdo con la 
normativa ISO 9000 
 
Para poder estudiar todas las hipótesis planteadas se incluyeron en la investigación 
empresas con diferentes niveles de gestión de la calidad de acuerdo con la normativa ISO 
9000: empresas sin sistema de calidad (que fueron incluidas como grupo control para 
contrastar algunas hipótesis), empresas en proceso de implantación y empresas con el sistema 
completo. 
 
(b) Dos tiempos de medida 
 
Se consideró adecuado establecer dos tiempos de medida entre los cuales -en principio- 
una empresa en cualquier fase del proceso de implantación pudiese finalizarlo y la evaluación 
del éxito o utilidad del sistema de calidad implantado pudiese ser realizada, por tanto, con una 
visión más completa del mismo.  
 
El intervalo entre las dos mediciones se estableció en dieciocho meses, basándonos para 
ello en la experiencia práctica de los técnicos de AIJU encargados del asesoramiento en la 
implantación de sistemas de calidad, que apuntaba que éste era un tiempo suficiente para 
completar dicho proceso. Otros trabajos también han señalado que la duración media del 
proceso de implantación y certificación del sistema de calidad en una empresa está entre 8 y 18 
meses, dependiendo de factores como el “punto de partida” en términos de conciencia y 
entendimiento, los niveles de entrenamiento y habilidades de los empleados y la naturaleza del 
consejo y apoyo externo (Martínez Fuentes et al., 2000; Heras, 2001). 
 
Se llevaron a cabo, por tanto, dos mediciones o tiempos en la investigación: 
 
- Tiempo 1: entre Junio y Noviembre de 1999. 
- Tiempo 2: entre Diciembre de 2000 y Marzo de 2001, es decir, transcurridos 
aproximadamente 18 meses desde la primera medición. 
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Como metodología básica para contrastar las hipótesis planteadas se construyó un 
cuestionario para medir las variables de interés de forma cuantitativa. Además, con objeto de 
complementar estos datos cuantitativos, se planificaron entrevistas a la dirección en los dos 
tiempos de medida, en la del primer tiempo se recogieron datos básicos sobre la empresa 
(sector económico, número de empleados, carácter familiar, etc.) y en la del segundo tiempo se 
pretendía conocer  -además de los posibles cambios sufridos en dichas características- 
diversos aspectos sobre la gestión de la calidad –motivación, principales dificultades 
encontradas, influencia del sistema de calidad sobre los resultados de la empresa, etc.- tanto 
mediante preguntas abiertas como de preguntas con escalas de respuesta tipo Likert. 
 
Finalmente, se consideró la importancia de conocer las opiniones de todos los miembros de 
las empresas acerca de los sistemas de calidad con el fin de complementar los resultados 
obtenidos en el cuestionario, por lo que en el tiempo dos se adjuntó al cuestionario una hoja en 
la que se pedía la opinión respecto a los sistemas de calidad. 
 
El diseño final de la investigación se estableció, de acuerdo con las características 
anteriores, en el pase de un cuestionario en empresas con y sin sistemas de calidad en dos 
tiempos entre los cuales transcurrieron 18 meses, complementado con entrevistas a la 
dirección de dichas empresas y la recogida de las opiniones de los miembros de las empresas 
sobre los sistemas de calidad. En la tabla 5.2.1.1 se presenta de forma esquemática el diseño 
de la investigación. 
 
 
Tabla 5.2.1.1. Diseño de la investigación 
Tiempo 1 
Junio – Noviembre 1999 
Tiempo 2 
Diciembre 2000-Marzo 2001 
CUESTIONARIO cumplimentado por los miembros de 
todas las empresas participantes. 
CUESTIONARIO cumplimentado por los miembros de 
todas las empresas participantes. 
ENTREVISTA DIRECCIÓN 
Datos generales  
 
ENTREVISTA DIRECCIÓN 
- Datos generales 
- Gestión de calidad: Motivaciones, dificultades, influencia 
en resultados. (Sólo en empresas con sistema de calidad) 
 OPINIÓN DE LOS MIEMBROS DE LAS EMPRESAS 
SOBRE LOS SISTEMAS DE CALIDAD (Sólo en 
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5.2.2. Obtención de la muestra. 
 
En primer lugar se contactó con diversas empresas asociadas o relacionadas con el 
Instituto Tecnológico del Juguete (AIJU) que, en principio, por los vínculos existentes con ellas 
o por su interés por el tema de la calidad, se consideró que podrían estar interesadas en 
participar. Se realizó una entrevista con la dirección de cada empresa en la cual se exponían 
los objetivos y metodología del proyecto, ofreciéndole –si participaban en él- un informe con los 
resultados generales y de su propia empresa.  
 
Al mismo tiempo se publicó en el boletín interno del Instituto Tecnológico del Juguete –el 
cual reciben todos los asociados- una reseña sobre la investigación, en la cual se explicaban 
los objetivos de la misma, se invitaba a las empresas a participar y se facilitaban los nombres 
de las personas de contacto.  
 
Un total de quince empresas aceptaron tomar parte en la investigación, de las cuales diez 
tenían un sistema de calidad implantado o estaban en proceso de adopción del mismo, y cinco 
no tenían sistema de calidad.  
 
Con todas estas empresas se había establecido un contacto directo con el gerente o algún 
otro responsable, bien por la autora de este trabajo, bien por alguno de los técnicos de AIJU 
que trabajaban en temas relacionados con los sistemas de calidad. Ninguna empresa manifestó 
interés en participar a partir de la publicación de la noticia sobre la investigación en el boletín 
interno de AIJU.  
 
Una vez se daba la conformidad para la participación, se realizaba una entrevista con la 
dirección o un mando intermedio (normalmente el responsable de Calidad) en la cual se 
recogían los datos generales de la empresa así como información básica sobre la gestión de la 
calidad, y se entregaban los cuestionarios, para ser repartidos a todo el personal, es decir, tanto 
a directivos como a mandos intermedios y operarios. Se dieron instrucciones de que solamente 
las personas recién incorporadas a la empresa se excluyeran del estudio. 
 
Cada cuestionario iba acompañado de un sobre para, una vez cumplimentado, entregarlo 
dentro de dicho sobre, cerrado. Se pretendía con ello garantizar la confidencialidad de las 
respuestas y fomentar la sinceridad. Se estipulaba un plazo para cumplimentar los 
cuestionarios, normalmente entre una semana y diez días, transcurrido el cual éstos se 
recogían para proceder a su tratamiento estadístico. 
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Toda la primera fase de la investigación –presentación del proyecto a las empresas y 
primer tiempo de medida- se llevó a cabo desde finales de Junio de 1999 hasta Noviembre del 
mismo año. A partir de ese momento se procedió al tratamiento de los datos recogidos, y a la 
elaboración de los informes a las empresas, que fueron entregados durante los meses de 
Febrero, Marzo y Abril del año 2000. Todos los análisis fueron realizados con el paquete 
estadístico SPSS 9.0. 
 
Desde Diciembre de dicho año a Marzo del 2001, después de realizar los análisis 
estadísticos correspondientes para depurar el cuestionario, se pasaron de nuevo los 
cuestionarios en las mismas empresas, excepto en dos de ellas que por diversas razones no 
aceptaron continuar participando en el proyecto de investigación –una con el sistema de calidad 
completo y la otra en proceso de implantación del mismo en el primer tiempo-. En el segundo 
tiempo participaron además otras dos empresas –con el sistema de calidad completo una de 
ellas y en proceso la segunda- debido principalmente al interés en conocer algunos de los 
resultados que se iban a obtener a partir del estudio. 
 
También en el segundo tiempo se llevaron a cabo entrevistas con los gerentes o 
responsables de calidad con quienes se había contactado en el primer tiempo para la recogida 
de los datos generales de la empresa, con el objetivo de obtener más información acerca de 
diversas cuestiones relacionadas con la gestión de calidad en la empresa. Los informes 




5.3. DESCRIPCIÓN DE LA MUESTRA 
 
5.3.1. Muestra General 
 
La muestra está formada por el conjunto de todas las empresas que participaron en el 
primer y segundo tiempos (Muestra empresas Tiempos 1 y 2), y las consiguientes personas de 
cada una de estas empresas que cumplimentaron los cuestionarios en el primer tiempo 
(Muestra personas Tiempo 1) y en el segundo tiempo (Muestra personas Tiempo 2), empresas 
y personas cuyas características se presentan en los siguientes apartados. 
 
a) Descripción de la muestra de empresas. 
 
Como ya ha sido señalado, un total de 17 empresas tomaron parte en la investigación, 15 
en el primer tiempo y 15 en el segundo. Trece de ellas participaron en ambos tiempos de 
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medida. En la tabla siguiente (tabla 5.3.1.1) se presentan las características de las empresas en 
los dos tiempos. 
 
Tabla 5.3.1.1 - Características de las empresas de la Muestra General 
   
 Número de Empresas 
 T1 T2 
Número de trabajadores   
<10 3 2 
11-25 3 3 
26-50 6 7 
51 a 99 2 2 
>100 1 1 
TOTAL 15 15 
Sector de Actividad   
Juguetes 2 1 
Auxiliar/Procesos Industriales 10 11 
Otros sectores 3 3 
TOTAL 15 15 
Nivel de calidad según IS0 9000    
Sin sistema 5 5 
Comenzando 1 0 
Medio 3 1 
Avanzado 1 2 
Completo 5 7 
TOTAL 15 15 
 
 
El nivel de calidad según las normas ISO 9000:1994 se estableció teniendo en cuenta el 
número de procedimientos de dichas normas documentados y funcionando -como mínimo dos 
meses- que tenía cada empresa: 
 
- Sin sistema: ningún procedimiento documentado ni funcionando. 
- Comenzando: de 1 a 6 procedimientos de calidad implantados. 
- Medio: de 7 a 14 procedimientos de calidad implantados. 
- Avanzado: de 15 a 20 procedimientos implantados. 
- Completo: los 19 ó 20 procedimientos necesarios para cumplir las normas ISO 9001 ó ISO 
9002 implantados y funcionando más de seis meses. 
 
Este nivel de calidad según la normativa ISO 9000 fue simplificado debido al escaso número 
de empresas que conformaban los grupos “comenzando”, “medio” o “avanzado”,  incluyendo 
estos grupos en un único grupo denominado En proceso. 
 
La mayor parte de las empresas tenían 50 trabajadores o menos y eran empresas auxiliares 
o de procesos industriales. Tal como se puede apreciar en la siguiente tabla, y de acuerdo con 
lo señalado en el capítulo primero acerca de que las empresas auxiliares o de procesos 
industriales son las que más están adoptando sistemas de calidad debido a razones externas, 
la gran mayoría de empresas con sistema de calidad –completo o en fase de adopción- eran de 
procesos industriales. 
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Tabla 5.3.1.2 - Nivel de calidad respecto a la normativa ISO 9000  
de las empresas de las muestras en los dos tiempos 
 
Empresa Sector Tiempo 1 Tiempo 2 
1 Juguete Sin sistema Sin sistema 
2 Procesos Sin sistema Sin sistema 
3 Procesos Medio Avanzado 
4 Procesos Completo Completo 
5 Procesos Medio Completo 
6 Procesos Comenzando Medio 
7 Procesos Medio Completo 
8 Procesos Completo Completo 
9 Procesos Sin sistema Sin sistema 
10 Otros sectores Sin sistema Sin sistema 
11 Otros sectores Completo NO PARTICIPA 
12 Otros sectores Completo Completo 
13 Procesos Sin sistema Sin sistema 
14 Juguete Avanzado NO PARTICIPA 
15 Procesos Completo Completo 
16 Otros sectores NO PARTICIPA Avanzado 
17 Procesos NO PARTICIPA Completo 
 
 
b) Descripción de la muestra de personas.  
 
Como se puede apreciar en la tabla que se presenta a continuación, 298 personas 
constituyen la muestra que participó en la investigación en el primer tiempo, y 333 la muestra 
en el segundo tiempo. Estas personas pertenecían a 15 empresas en cada uno de los tiempos, 
trece de las cuales eran las mismas en las dos mediciones, tal como ya ha sido señalado. Las 
características de las personas para cada uno de los tiempos se presentan en la tabla 5.3.1.3. 
La mayor frecuencia de datos omitidos en el segundo tiempo se debe a la participación de una 
nueva empresa que exigió la no inclusión de dichos datos en el cuestionario con el fin de 
asegurar la confianza de los sujetos en el anonimato y fomentar de esta forma la participación y 
sinceridad en las respuestas. 
 
Tabla 5.3.1.3 - Características de los sujetos de la Muestra Tiempo 1 (T1) y 
 de la Muestra Tiempo 2 (T2) 
      
  T1 T2 
  Frecuencia Porcentaje  Frecuencia Porcentaje  
Válidos Operario 196 65,8 198 59,5 
 Mando intermedio 52 17,4 46 13,8 
 Directivo 23 7,7 18 5,4 
Omitidos  27 9,1 71 21,3 
Total  298 100 333 100 
Válidos Hombre 222 74,5 208 62,5 
 Mujer 53 17,8 60 18 
Omitidos  23 7,7 65 19,5 
Total  298 100 333 100 
Válidos 29 años o menos 99 33,2 104 31,2 
 30-49 años 120 40,3 122 36,6 
 50 años o más 42 14,1 44 13,2 
Omitidos  37 12,4 63 18,9 
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Se puede apreciar que la mayoría de sujetos son operarios, hombres y menores de 50 
años, principalmente entre 30 y 49 años. 
 
 
5.3.2. Submuestra 1: Empresas que participaron en los dos tiempos 
 
 
Se describe a continuación la primera submuestra que va a ser utilizada en el estudio de 
algunas de las hipótesis planteadas, la submuestra formada por todas las empresas que 
participaron tanto en el primer como en el segundo tiempo. Al igual que en el apartado anterior 
se señalan en primer lugar las características de las empresas participantes y a continuación 
las de las personas que cumplimentaron el cuestionario pertenecientes a dichas empresas. 
 
a) Características de las empresas 
 
Las características de las trece empresas participantes en los dos tiempos referentes al 
número de trabajadores y sector de actividad por una parte y al nivel de calidad según la 
normativa ISO 9000 por otro se presentan en la tabla 5.3.2.1. y 5.3.2.2. 
 
Tabla 5.3.2.1 - Características de las empresas de la Submuestra 1. 
   
 Número de Empresas Porcentaje 
Número de trabajadores   
<10 2 15,38% 
11-25 3 30,77% 
26-50 6 38,46% 
51 a 99 1 7,69% 
>100 1 7,69% 
TOTAL 13 100% 
Sector de Actividad   
Juguetes 1 7,69% 
Auxiliar/Procesos Industriales 10 76,92% 
Otros sectores 2 15,38% 
TOTAL 13 100% 
 
Tabla 5.3.2.2 - Nivel de calidad según ISO 9000  
de las empresas de la submuestra 1 
   
 Número de Empresas 
 T1 T2 
Nivel de calidad según IS0 9000    
Sin sistema 5 5 
Comenzando 1 0 
Medio 3 1 
Avanzado 0 1 
Completo 4 6 
TOTAL 13 13 
 
Como se observa en la tabla 5.3.2.2, en el segundo tiempo, las cinco empresas que fueron 
clasificadas en el primer tiempo como “sin sistema”, es decir, que no tenían ningún sistema de 
calidad en proceso de implantación ni ya implantado, seguían en la misma situación. Las 
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empresas que estaban en proceso de implantación sufrieron una evolución diversa, tal como se 
puede apreciar en la tabla 5.3.2.3. 
 
Tabla 5.3.2.3 - Nivel de calidad respecto a la normativa ISO 9000 de las 
empresas de la submuestra 1 en los dos tiempos 
 
Empresa Tiempo 1 Tiempo 2 
1 Sin sistema Sin sistema 
2 Sin sistema Sin sistema 
3 Medio Avanzado 
4 Completo Completo 
5 Medio Completo 
6 Comenzando Medio 
7 Medio Completo 
8 Completo Completo 
9 Sin sistema Sin sistema 
10 Sin sistema Sin sistema 
12 Completo Completo 
13 Sin sistema Sin sistema 
15 Completo Completo 
 
 
A continuación se presentan los porcentajes de participación de cada una de las empresas 
respecto al total de trabajadores que la componen y sobre el total de la muestra, tanto para el 
primer tiempo de medida como para el segundo (tablas 5.3.2.4 y 5.3.2.5). 
 
Tabla 5.3.2.4 - Porcentajes de participación por empresa – Submuestra 1. 








Porcentaje sobre el total de 
la submuestra 1 
1 32 9 28% 3,46% 
2 38 26 68% 10% 
3 47 42 89% 16,15% 
4 18 14 77% 5,38% 
5 26 20 77% 7,69% 
6 35 22 63% 8,46% 
7 10 9 90% 3,46% 
8 30 27 90% 10,38% 
9 14 14 100% 5,38% 
10 10 9 90% 3,46% 
12 100 35 35% 13,46% 
13 14 6 43% 2,30% 
15 53 27 51% 10,38% 
Total  427 260 60,88% 100% 
 
 144 
Capítulo 5. Método 
 
 
Tabla 5.3.2.5 - Porcentajes de participación por empresa – Submuestra 1. 








Porcentaje sobre el total de 
la muestra 
1 34 11 32% 4,25% 
2 38 16 42% 6,18% 
3 47 28 60% 10,81% 
4 18 14 77% 5,41% 
5 26 22 84% 8,49% 
6 41 22 53,65% 8,49% 
7 10 7 70% 2,70% 
8 32 28 87,5% 10,81% 
9 14 12 85,7% 4,63% 
10 10 9 90% 3,47% 
12 110 54 49% 20,85% 
13 17 14 82% 5,41% 
15 60 22 36,6% 8,49% 
Total  457 259 56,67% 100% 
Queremos señalar en primer lugar que los porcentajes de participación superan en la 
mayoría de las empresas el 50%, por lo que pueden ser considerados como bastante altos a 
pesar de los recelos o muestras de desconfianza suscitados por la investigación en algunas 
empresas. 
 
Por otra parte, se puede apreciar al comparar los porcentajes de participación de los dos 
tiempos que en general hay una disminución de la participación en el tiempo 2 respecto al 
tiempo 1, excepto en las empresas 1, 12 y 13 en las que se aprecia un incremento de la 
participación, pequeño en una de las empresas –número uno- e importante en las otras dos. 
 
b) Características de los sujetos. 
 
Como ya se ha señalado, un total de 298 personas cumplimentaron el cuestionario en el 
primer tiempo, 260 de las cuales pertenecían a alguna de las 13 empresas que participaron 
también en el segundo tiempo del estudio. En el segundo tiempo fueron 259 los cuestionarios 
válidos correspondientes a estas empresas de un total de 333 personas que lo cumplimentaron. 
Es decir, que la submuestra 1 está formada por 260 personas en el primer tiempo y 259 en el 
segundo, de las cuales un 70,3% habían participado también en el primer tiempo –182 
personas-. 
 
Las tablas que se presentan a continuación describen las características de los sujetos que 
forman la submuestra 1 de la investigación –los sujetos de aquellas empresas que participaron 
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Tabla 5.3.2.6 - Características de los sujetos de la submuestra 1 – Tiempo 1 
    
  Frecuencia Porcentaje  
Válidos Operario 173 66.5 
 Mando intermedio 46 17.7 
 Directivo 22 8.5 
Omitidos  19 7.3 
Total  260 100.0 
Válidos Hombre 204 78.5 
 Mujer 42 16.2 
Omitidos  14 5.4 
Total  260 100.0 
Válidos 29 años o menos 87 33.5 
 30-49 años 109 41.9 
 50 años o más 37 14.2 
Omitidos  27 10.4 
Total  260 100.0 
 
 
Tabla 5.3.2.7 - Características de los sujetos de la submuestra 1– Tiempo 2 
    
  Frecuencia Porcentaje  
Válidos Operario 175 67.6 
 Mando intermedio 44 17.0 
 Directivo 16 6.2 
Omitidos  24 9.3 
Total  259 100.0 
Válidos Hombre 188 72.6 
 Mujer 50 19.3 
Omitidos  21 8.1 
Total  259 100.0 
Válidos 29 años o menos 86 33.2 
 30-49 años 114 44.0 
 50 años o más 40 15.4 
Omitidos  19 7.3 




Tal como se puede apreciar, esta submuestra está formada mayoritariamente por 
operarios, hombres y menores de 50 años, al igual que la muestra total descrita en el 
apartado anterior. 
 
5.3.3. Submuestra 2: empresas con sistema de calidad o en proceso de implantación 
que participaron en los dos tiempos. 
 
La submuestra 2 está formada por las ocho empresas que participaron en los dos tiempos 
de la investigación y que tenían un sistema de calidad implantado o en proceso de 
implantación. Cuatro de estas empresas estaban en proceso de implantación de un sistema de 
calidad al inicio de la investigación, mientras que las otras cuatro ya tenían el sistema de 
calidad completamente implantado y certificado por un organismo externo de acuerdo con la 
norma ISO 9002. Las empresas incluidas en esta submuestra son, por tanto, las número 3, 4, 5, 
6, 7, 8, 12 y 15. 
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Un total de 196 personas del total de la muestra forman parte de este subgrupo en el primer 
tiempo, siendo 197 las que lo integran en el segundo tiempo. Las personas que cumplimentaron 
el cuestionario tanto en el primer como en el segundo tiempo fueron un total de 140. En las 
tablas 5.3.3.1 y 5.3.3.2 se presentan los porcentajes de participación de las empresas respecto 
al número de trabajadores de cada una de ellas, así como respecto al total de la submuestra 2 




Tabla 5.3.3.1 - Porcentajes de participación por empresa – Submuestra 2 








Porcentaje sobre el total de 
la submuestra 
3 47 42 89% 21,43% 
4 18 14 77% 7,14% 
5 26 20 77% 10,20% 
6 35 22 63% 11,22% 
7 10 9 90% 4,59% 
8 30 27 90% 13,76% 
12 100 35 35% 17,85% 
15 53 27 51% 13,77% 







Tabla 5.3.3.2 - Porcentajes de participación por empresa – Submuestra 2 








Porcentaje sobre el total de 
la submuestra 
3 47 28 60% 14,21% 
4 18 14 77% 7,11% 
5 26 22 84% 11,17% 
6 41 22 53,65% 11,17% 
7 10 7 70% 3,55% 
8 32 28 87,5% 14,21% 
12 110 54 49% 27,41% 
15 60 22 36,6% 11,17% 
Total  344 197 64,72% 100% 
 
Tal como se puede apreciar a partir de la comparación entre las dos tablas anteriores, los 
porcentajes de participación de cada empresa respecto a su número total de trabajadores son 
similares en los dos tiempos, aunque en la mayoría de las empresas hay una disminución de la 
participación –especialmente acusada en las empresas 3 y 7-. También hay empresas donde la 
participación se ha incrementado –empresas 5 y 12-. El porcentaje que suponen los 
trabajadores de cada empresa sobre el total de la muestra también es muy similar en los dos 
tiempos, llamando solamente la atención el incremento en el porcentaje de participación de la 
empresa 12 en el segundo tiempo con respecto al primero, así como la disminución del 
porcentaje de las empresas 3 y 15. 
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Respecto a las características de las personas participantes en la investigación, al igual que 
en el caso de la muestra general, la mayoría eran hombres, operarios y menores de 50 años. 
En las tablas siguientes se presentan las frecuencias y porcentajes correspondientes a estas 
características (tablas 5.3.3.3 y 5.3.3.4). 
Tabla 5.3.3.3 - Características de los sujetos de la Submuestra 2 
Tiempo 1 
    
  Frecuencia Porcentaje  
Válidos Operario 128 65.3 
 Mando intermedio 35 17.9 
 Directivo 18 9.2 
Omitidos  15 7.7 
Total  196 100 
Válidos Hombre 155 79.1 
 Mujer 31 15.8 
Omitidos  10 5.1 
Total  196 100 
Válidos 29 años o menos 62 31.6 
 30-49 años 89 45.6 
 50 años o más 28 14.3 
Omitidos  17 8.7 
Total  196 100 
 
Tabla 5.3.3.4 Características de los sujetos de la Submuestra 2 
Tiempo 2 
    
  Frecuencia Porcentaje  
Válidos Operario 130 66.0 
 Mando intermedio 37 18.8 
 Directivo 11 5.6 
Omitidos  19 9.6 
Total  197 100 
Válidos Hombre 142 72.1 
 Mujer 40 20.3 
Omitidos  15 7.6 
Total  197 100 
Válidos 29 años o menos 60 30.5 
 30-49 años 90 45.7 
 50 años o más 34 17.3 
Omitidos  13 6.6 




De la comparación entre las dos tablas referentes a las características de esta submuestra 
también podemos apuntar que los porcentajes de participación de cada una de las categorías 
también son muy similares, disminuyendo ligeramente el porcentaje de directivos que participó 
en el segundo tiempo e incrementándose también un poco el porcentaje de mujeres y de 
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5.3.4. Representación Gráfica de la muestra y las submuestras 
 
A continuación se presenta gráficamente la composición de la muestra del estudio mediante 
diagramas de Venn, de forma que se aprecien de forma clara los subconjuntos o submuestras 
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5.4. VARIABLES E INSTRUMENTOS DE MEDIDA. 
 
Tal como se ha apuntado al describir el diseño de la investigación, el principal medio para 
medir las variables de interés fue el cuestionario que se construyó con tal fin, aunque también 
se llevaron a cabo entrevistas a la dirección en las que se evaluaron algunas cuestiones 
consideradas como importantes y, finalmente se recogieron las opiniones de los participantes 
en el estudio acerca de los sistemas de calidad y de la implantación en su propia empresa. En 
este apartado vamos a describir cada uno de estos medios utilizados para llevar a cabo el 





Como ya ha sido apuntado, se elaboró un cuestionario (cuestionario CYC –Calidad y 
Cultura-), en el que se integraron todos los instrumentos de medida, tanto los de elaboración 
propia como aquellos tomados del trabajo de otros autores, de forma que los sujetos 
encontrasen un instrumento integrado, coherente y fácil de responder. La escala de respuesta 
de todos los instrumentos incluidos en el cuestionario se unificó en una escala tipo Likert de 
cinco puntos que, dependiendo de la variable a evaluar señalaba la frecuencia con que se 
mostraba una actitud o se desarrollaba una conducta (1: Nunca – 5: Casi siempre), el grado de 
acuerdo con la afirmación presentada (1: Muy en desacuerdo – 5: Muy de acuerdo), o el grado 
de satisfacción con algún aspecto concreto del trabajo (1: Muy insatisfecho – 5: Muy 
satisfecho). 
 
En la primera página se daba una breve explicación sobre los objetivos del cuestionario –
conocer algunos factores acerca del funcionamiento de la empresa- así como se hacía una 
alusión al anonimato y a la confidencialidad de los datos que se recogieran.  
 
El cuestionario fue cumplimentado en un principio por 25 personas de diferentes niveles 
jerárquicos y grados de conocimientos diversos sobre gestión de calidad, y a partir de los 
problemas encontrados y sugerencias propuestas se modificó tanto la estructura formal del 
mismo como el contenido de algunos de los ítems, constituyéndose la versión definitiva. 
 
En un primer momento, se desarrollaron cuatro versiones de dicho instrumento, en función 
de si la empresa contaba o no con sistema de calidad –ya que en las empresas con sistemas 
de calidad se evaluaron más variables que en las que no lo tenían- y de si se querían valorar 
resultados por departamentos, pero la experiencia en el primer tiempo demostró la 
imposibilidad de analizar los resultados de esta forma debido a la gran cantidad de valores 
perdidos en esta variable. Esto se debe probablemente al tamaño reducido de las empresas y 
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el recelo de los trabajadores a consignar sus datos personales básicos a pesar de las medidas 
tomadas para garantizar la confidencialidad, más si cabe teniendo en cuenta que este tipo de 
estudios es una práctica poco habitual en estas empresas. Por eso, en el segundo tiempo se 
dejaron solamente operativas las dos versiones –CYC-1s y CYC-2s- que no tenían la opción del 
departamento. Se presenta en el Anexo A la versión para empresas con sistema de calidad –
CYC 1s-; para las empresas sin sistema el cuestionario era exactamente igual solo que la 
última página no estaba incluida. 
 
Para hacer frente al mismo tipo de problemas señalado en el párrafo anterior –los recelos o 
desconfianza de los trabajadores- en las últimas empresas evaluadas en el primer tiempo se 
modificó la primera página del cuestionario ya que algunas personas se quejaron debido a la 
posibilidad de ser identificados si se cumplimentaban algunos datos solicitados. La primera 
página del cuestionario incluido en el Anexo A es la página definitiva tal como quedó a partir de 
estos cambios. Para la segunda medición, un año y medio después, se respetaron estas 
modificaciones con el objetivo de evitar los problemas aparecidos en el primer tiempo. Se 
prefirió perder algunos datos pero ganar en porcentaje de respuestas y sinceridad en las 
mismas. Además, se añadió en la introducción al cuestionario una referencia a la primera 
medición realizada, así como algunos cambios en la explicación del anonimato y la 
confidencialidad de los datos, con el objetivo de conseguir una mayor confianza de los sujetos. 
También se preguntó si habían respondido al cuestionario el año anterior, para saber el 
porcentaje de personas que habían participado en los dos tiempos.  
 
Los variables que se midieron en el cuestionario, en todas las empresas, fueron las 
siguientes: 
 
a) Variables personales o sociodemográficas 
b) Orientación a la Calidad Total 
c) Cultura organizacional 
d) Satisfacción laboral 
e) Comunicación 
f) Compromiso organizacional 
 
Y además, en aquellas empresas con sistema de calidad implantado o en proceso de 
implantación se incluyeron también las siguientes variables: 
 
g) Compromiso de la dirección con el sistema de calidad. 
h) Compromiso personal con el sistema de calidad. 
i) Resultados del sistema de calidad, que incluía tres variables: 
- Utilidad del sistema de calidad. 
 151 
Departamento de Psicología Social y de las Organizaciones – UNED  /  Instituto Tecnológico del Juguete - AIJU 
- Mejora de la calidad del producto durante el último año (solamente medida en 
tiempo 2),  
- Mejora de la organización y de los procesos de la empresa durante el último año 
(solamente medida en T2). 
 
Pasamos a continuación a definir cada una de estas variables.  
 
a) Variables personales. 
 
Como ya se ha expuesto en el apartado anterior, se solicitaron en un principio cuatro 
variables personales y un código para poder identificar a los sujetos en el segundo tiempo; de 
todos estos datos, una de las variables y el código de identificación fueron eliminados del 
cuestionario al final del primer tiempo de la investigación por la desconfianza suscitada ante la 
petición de estos datos, así como otra de las variables fue reformulada: 
 
- Nivel jerárquico ocupado en la empresa, con tres opciones de respuesta: operario, 
mando intermedio o directivo. 
- Sexo: hombre o mujer. 
- Edad: con cinco intervalos de edad en la primera versión del cuestionario, que en 
las últimas cinco empresas en la que se llevó a cabo la primera medición fueron 
recodificados en tres intervalos más amplios (29 años o menos; 30 – 49 años; 50 
años o más), intervalos que fueron utilizados de nuevo en el segundo tiempo. 
- Antigüedad: en un principio se pedían los años y meses trabajados en la empresa. 
Al final de la primera medición –en las últimas empresas- se eliminó esta variable 
con el fin de lograr mayor confianza en el anonimato de los datos y por tanto, en la 
sinceridad de las respuestas. 
- Código de identificación personal: se pedía la inicial del nombre de la madre y los 
dos últimos números del DNI. Al final del primer tiempo de medida se decidió 
eliminar este código del cuestionario debido a las protestas suscitadas y al gran 
número de valores perdidos en esta y las otras dos variables ya señaladas. 
 
 
b) Orientación a la Calidad Total. 
 
Como ya ha sido señalado en el capítulo de revisión sobre la Gestión de Calidad, la Calidad 
Total es un sistema o filosofía de gestión caracterizado por tres principios básicos –orientación 
al cliente, mejora continua y trabajo en equipo- alrededor de los cuales se han desarrollado 
diversas prácticas y técnicas (Dean y Bowen, 1994). El modo en que las empresas u 
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organizaciones son gestionadas se acerca o ajusta en un grado variable al sistema o filosofía 
de gestión de la Calidad Total, grado de acercamiento o ajuste que ha sido denominado 
“Orientación a la Calidad Total” (Mohr-Jackson, 1998). Definimos la Orientación a la Calidad 
Total, por tanto, como el grado en que una empresa es dirigida según los planteamientos de 
gestión o principios de Calidad Total, constructo que, de acuerdo con Mohr-Jackson (1998) 
puede ser considerado como un continuo en el que se sitúan las empresas u organizaciones, 
dependiendo del mayor o menor grado en que sean gestionadas mediante estos principios.  
 
Para evaluar esta orientación a la Calidad Total se elaboró un instrumento, cuyo proceso de 
construcción y propiedades psicométricas se presentaron en trabajos anteriores (Gómez-
Bernabeu, Mira y Palací, 2000; Gómez-Bernabeu y Palací, 2003), y que van a ser resumidos a 
continuación. 
 
A partir de la revisión bibliográfica sobre la Calidad Total realizada y de la revisión de 
distintos instrumentos diseñados para evaluarla, se determinaron las dimensiones 
características de este tipo de gestión, centrándonos en sus principios básicos y en aquellas 
prácticas de la gestión de Recursos Humanos enfatizadas por dicha bibliografía. El cuestionario 
no pretendía evaluar toda la gestión de la empresa ni los resultados conseguidos de acuerdo 
con los criterios de ningún modelo de excelencia, sino medir de una forma general y sencilla el 
grado en que los principios básicos de la Calidad Total eran asumidos en una empresa, así 
como el mayor o menor ajuste entre las prácticas de gestión de Recursos Humanos enfatizadas 
por la Calidad Total y las que se daban en una empresa en concreto. Se construyó un 
cuestionario dirigido a todos los componentes de la empresa, es decir, tanto a directivos como a 
mandos intermedios y operarios, ya que se consideró que tener en cuenta solamente la opinión 
de los directivos respecto a estas cuestiones podía suponer una información parcial sobre la 
realidad organizacional.  
 
El instrumento tenía como base el presentado por Zeitz et al. (1997) para medir las 
dimensiones de la Gestión de Calidad Total, del que se adaptaron la mayoría de los ítems. 
Otras afirmaciones fueron tomadas del trabajo de Morrow (1997) y algunas se elaboraron 
expresamente para este cuestionario a partir de los aspectos señalados en la bibliografía como 
importantes y de la opinión de expertos en calidad. En el anexo C puede encontrarse la 
enumeración de las fuentes utilizadas para elaborar tanto esta escala como el resto del 
cuestionario. 
 
Las instrucciones para cumplimentar este cuestionario indicaban a los participantes que 
señalasen la opción que reflejara mejor las actitudes y comportamientos que se daban en su 
empresa en general, es decir, las actitudes y comportamientos característicos de su empresa, 
en la escala de 1 (Nunca) a 5 (Casi siempre). 
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Nueve son las dimensiones incluidas en el cuestionario –con un total de treinta y un ítems -, 
cinco de las cuales –Interés general en la calidad, Orientación al cliente, Mejora continua, 
Trabajo en equipo y Uso de datos- evalúan principios y prácticas básicas de la Gestión de 
Calidad Total, mientras que las otras cuatro miden aspectos de la Gestión de Recursos 
Humanos enfatizados por este sistema de gestión (Gómez-Bernabeu y Palací, 2003): 
 
1. Interés General en la calidad: se pretende medir en esta dimensión el grado en que la 
calidad es un valor importante en la empresa. Esto se lleva a cabo, por una parte, 
preguntando abiertamente si existe un fuerte compromiso con la calidad en la empresa y 
si la mejora continua de la calidad es una meta importante para la misma; por otra parte, 
se evalúa el compromiso de la dirección con la calidad (uno de los ítems, por ejemplo, 
cuestiona si la dirección de la empresa establece metas claras para la mejora). Existe 
unanimidad en la consideración de la importancia de que la dirección de la empresa u 
organización en la que se va a introducir la gestión de Calidad Total esté comprometida 
con la mejora de la calidad (Deming, 1989; Saraph, Benson y Schroeder,1989; Berry, 
1992; Waldman, 1993; Ho, 1994; Flynn , Schroeder y Sakakibara, 1994). 
 
2. Orientación al cliente: la satisfacción del cliente es, según nuestra opinión, el pilar básico 
de la Gestión de Calidad Total. Conseguir la satisfacción del cliente es el fin sobre el que 
se articulan todas las prácticas y técnicas de calidad. La búsqueda de la satisfacción del 
cliente o la orientación al cliente es un tema clave en toda la bibliografía sobre Calidad 
Total (Deming, 1989; Berry, 1992; Schneider et al.,1996; Morrow, 1997; Petrick y Furr, 
1997). Se puede definir como el intento de diseñar y lograr productos y servicios que 
satisfagan las necesidades de los clientes, tanto externos como internos (Dean y 
Bowen, 1994). La escala incluida en el cuestionario OCT intenta captar la medida en 
que la empresa está orientada al cliente –tanto interno como externo-, evaluando si 
existe un conocimiento de los clientes de la empresa así como de sus necesidades. Un 
ítem característico de esta escala es “En esta empresa se intentan medir las 
necesidades de los clientes externos”. 
 
3. Mejora continua: la mejora continua es otro de los temas más tratados en la bibliografía 
(Waldman, D.A., 1993; Dean y Bowen, 1994; Pérez Fernández de Velasco, 1994; 
Schneider et al., 1996). Este principio está subordinado al anterior en el sentido de que 
la mejora continua es un medio para lograr la satisfacción del cliente (Dean y Bowen, 
1994). El principio de la mejora continua se refiere, según estos autores, a un constante 
examen de los procesos técnicos y administrativos en búsqueda de métodos mejores. 
En esta dimensión se evalúa el grado en que la mejora continua de productos y 
procesos es una meta importante en la empresa. Un ejemplo de ítem de esta escala es 
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el siguiente: “En mi empresa se analiza el trabajo para buscar formas de hacer mejor las 
cosas”. 
 
4. Trabajo en equipo: el trabajo en equipo también es una de las dimensiones comúnmente 
citadas en la bibliografía sobre Calidad Total (Deming, 1989; Berry, 1992; Waldman, 
1993; Dean y Bowen, 1994; Morrow, 1997; Gómez-Mejía et al., 1998). Dean y Bowen 
(1994) consideran que este principio está subordinado a los dos anteriores, ya que la 
orientación al cliente y la mejora continua se consiguen mejor a través de la 
colaboración o trabajo en equipo dentro de la propia empresa así como con clientes y 
proveedores. En el cuestionario OCT se valora solamente el grado en que existe trabajo 
en equipo dentro de la empresa. Un ítem representativo de esta escala es “Se utiliza el 
trabajo en equipo para mejorar productos y procesos”. 
 
5. Uso de datos: Dean y Bowen (1994) señalan que la bibliografía de Calidad Total sugiere 
que la organización que recoge y analiza consistentemente información será más 
exitosa que una que no lo haga. Consideran la premisa “toma de decisiones basada en 
hechos” como otra de las máximas de este tipo de gestión, que enfatiza la recogida y 
análisis de información sobre necesidades de los clientes, problemas operativos, así 
como sobre el éxito de los intentos de mejora. Otros autores también consideran esta 
cuestión como una parte esencial de la gestión de Calidad Total (Berry, 1992; Petrick y 
Furr, 1997). También forma parte de los principios de gestión de la calidad de la familia 
de normas ISO 9000: 2000 (AENOR, 2000) y del Modelo de Excelencia de la E.F.Q.M., 
donde uno de los subcriterios de la “Política y Estrategia” habla de “cómo la política y 
estrategia de la organización se basan en información relevante y global”.  
Nuestro objetivo con esta escala es, por tanto, conocer si la empresa recoge datos con 
el fin tanto de controlar la calidad como de realizar mejoras (i.e. “Se recogen datos con 
el fin de realizar mejoras en el trabajo”). 
 
6. Sugerencias: Tanto Juran y Gryna (1983) como Deming (1989) consideran que la 
propuesta de sugerencias por parte de los miembros de la empresa es una práctica de 
participación del personal aconsejable en el camino hacia la Calidad Total. También 
Zeitz, et al. (1997) incluyen las sugerencias de los empleados como una dimensión de la 
Calidad Total. El objetivo de fomentar las sugerencias es, como el de promover 
cualquier forma de participación en la empresa, el aprovechar las habilidades del 
personal para el beneficio de la organización (AENOR, 20003). 
En el cuestionario OCT se pregunta tanto acerca de si se proponen sugerencias –
referentes a la mejora de las condiciones de trabajo o a la mejora de los métodos o 
procedimientos para realizarlo- como sobre si éstas se ponen en práctica.  
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7. Supervisión: Deming (1989) señala la necesidad de revisar la función de supervisión en 
la empresa, cuyo objetivo debería consistir en “ayudar a las personas y a las máquinas y 
aparatos para que hagan un trabajo mejor” (p. 19), apuntando que el líder, en vez de ser 
juez, debe ser un compañero que aconseje y dirija a su gente día a día, aprendiendo de 
ellos y con ellos. También en el criterio 3 del Modelo de Excelencia de la E.F.Q.M., 
referido a la gestión de personal, el subcriterio 3 se refiere a cómo se acuerdan los 
objetivos del personal y se revisa continuamente su rendimiento. Membrado (1999) 
señala que las áreas a abordar en este subcriterio podrían incluir, entre otras, cómo la 
organización evalúa y ayuda al personal a mejorar su rendimiento. 
Se ha pretendido evaluar en el cuestionario OCT si se realiza en la empresa una 
supervisión del trabajo en este sentido, con ítems como “Nos reunimos con el jefe 
inmediato para supervisar el trabajo”. 
 
8. Reconocimiento: La Calidad Total da mucha importancia a las recompensas y al 
reconocimiento (Waldman, 1993; Dean y Bowen, 1994; Knouse, 1999). De acuerdo con 
Knouse (1999), las organizaciones que se gestionan mediante la Calidad Total tienden a 
ser ricas en reconocimiento. En el Modelo de Excelencia de la E.F.Q.M., y dentro del 
criterio 1 –Liderazgo-, se tiene en cuenta “Cómo los líderes reconocen y aprecian los 
esfuerzos y logros del personal”. 
En el cuestionario de “Orientación a la Calidad Total” se evalúa en qué medida el 
personal siente que se reconoce el trabajo bien hecho y percibe que los criterios que se 
utilizan para el reconocimiento son claros, conocidos por todos, y justos. Un ítem 
característico de esta escala sería: “Los superiores reconocen de alguna manera el 
trabajo bien hecho”. 
 
9. Desarrollo y formación: En la teoría sobre la gestión de Calidad Total se hace mucho 
hincapié en la necesidad de formación y desarrollo de los miembros de la empresa 
(Aubert y De Gaulejac, 1991; Dean y Bowen, 1994; Schneider et al.,1996). Dentro del 
criterio 3 del Modelo Europeo de Excelencia (Gestión de Personal), el subcriterio 2 hace 
referencia a “Cómo se mantienen y desarrollan las capacidades del personal” 
(Membrado, 1999). También en la nueva norma ISO 9001: 2000 se señala que la 
organización debe determinar la competencia necesaria para el personal, proporcionar 
formación y evaluar la eficacia de dicha formación (AENOR, 2000). 
Nuestro objetivo con esta dimensión es evaluar lo importante que es para la empresa el 
desarrollo y la formación de sus empleados con el planteamiento de ítems como “Se 
planifica la formación de forma cuidadosa para que todo el mundo reciba la formación 
que necesita”.  
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Ya señalamos en otro trabajo que el análisis factorial de los ítems incluidos en el 
cuestionario nos permitía apoyar, en un grado importante, la estructura de factores establecida 
a priori (Gómez-Bernabeu y Palací, 2003) tal como se apunta en el Anexo D1 de esta tesis 
doctoral. Las dimensiones relacionadas con la gestión de los Recursos Humanos se agrupan 
en dos factores en el análisis factorial de los datos del primer tiempo y en un único factor en el 
segundo tiempo, factor que fue denominado “Reconocimiento y Desarrollo de las personas” en 
dicho trabajo (Gómez-Bernabeu y Palací, 2003). También se señala en el mismo que algunas 
dimensiones reciben un apoyo claro del análisis factorial, como es el caso de “Interés en la 
Calidad”, “Uso de datos”, “Orientación al cliente” y “Sugerencias”, mientras que otras 
dimensiones se agrupaban en uno de los componentes y algunas de ellas –o algunos de los 
ítems que las forman- habían obtenido pesos en diversos factores. Una profunda revisión de los 
resultados de los análisis factoriales en los dos tiempos nos llevó a plantear la reducción de los 
factores propuestos, con el objetivo de definir una estructura factorial más clara y libre de 
redundancias.  
 
Se redefinieron por tanto los factores de acuerdo con los siguientes criterios, tal como señala en 
el Anexo D1: 
- se incluyeron en un factor aquellos ítems con pesos factoriales superiores a ,40 en 
dicho factor en los análisis factoriales en los dos tiempos. 
- un mismo ítem solamente podía ser incluido en un solo factor. 
- En el caso de que existiese duda sobre en qué factor incluir alguno de los ítems, se 
optaba por incluirlo en aquel factor en el que tuviera un peso mayor. 
- El factor tenía que estar formado al menos por tres ítems. 
 
Los cuatro factores resultantes de esta revisión de los análisis factoriales fueron los siguientes: 
 
1) Interés General en la calidad: compuesta por los ítems IC1, IC3, IC4 e IC5; 
2) Uso de Datos: ítems UD1, UD2, UD3. 
3) Orientación al cliente y a la mejora: ME1, ME2, CL1, CL2, CL3, CL4. Se 
integrarían en este factor tanto el grado en que se busca la satisfacción del 
cliente como el grado en que la mejora continua de productos y procesos es una 
meta importante para todos en la empresa. Tal como se apuntaba en la 
definición de las dimensiones, la mejora continua es un principio de gestión 
subordinado a la búsqueda de la satisfacción del cliente: la mejora continua es 
un medio para lograr la satisfacción del cliente; es posiblemente por esta 
relación tan estrecha por lo que estas dos dimensiones determinadas a priori 
forman un único factor. 
4) Reconocimiento al empleado: SG1, SG2, SV1, SV2, SV3, JR1, JR2, JR3, TE1, 
TE2, TE3, TE4. Se refiere este factor, tal como se señalaba en un trabajo 
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anterior (Gómez-Bernabeu y Palací, 2003) al grado en que el personal de la 
empresa se siente “reconocido” en el más amplio sentido de la palabra, tanto 
directamente como por el grado en que sus sugerencias son tenidas en cuenta y 
sus opiniones son valoradas mediante un estilo de supervisión que busca el 
feed-back del empleado y a través del trabajo en equipo. 
 
c) Cultura organizacional. 
 
Para evaluar la cultura organizacional de las empresas participantes en el estudio, se 
incluyeron en el cuestionario general los ítems de las cuatro escalas o dimensiones del 
Cuestionario de Conductas Normativas Organizacionales desarrollado por Sánchez y Alonso 
(1997) que fueron consideradas relevantes en la revisión bibliográfica acerca de las 
características de la cultura importantes para la adopción de sistemas de calidad: Innovación / 
Disposición al cambio, Consideración, Colaboración y apoyo e Integración del grupo, tal como 
ya ha sido señalado en el capítulo sobre la relación entre la cultura organización y la gestión de 
calidad. La definición de cada una de estas dimensiones, ya señalada en dicho capítulo, se 
presenta a de nuevo a continuación con el fin de recordar dichas escalas: 
 
 Innovación / Disposición al cambio: La innovación expresa "la adopción de una idea, una 
técnica o una conducta que es nueva para las organizaciones"; cambiar la forma de hacer y 
realizar lo que se lleva haciendo hasta ahora; el buscar una forma nueva de hacer las cosas 
que normalmente se hacen. El concepto de cambio supera al de innovación en que el 
cambio está en las cosas que se hacen, en los fines que se pretenden y en los objetivos 
que se proponen. La innovación en principio no se refiere al cambio de los fines, ni de los 
medios (acciones) para conseguirlos, ni de los objetivos propuestos sino optar por otra 
forma de actuar que es nueva o que, hasta entonces, no se ha utilizado. 
Algunas de las conductas normativas incluidas en esta dimensión cultural son: “Se ve a la 
gente con ganas de realizar proyectos nuevos”, “Se busca la innovación, introduciendo 
métodos o formas recién aparecidas o conocidas”, “Se intentas formas nuevas de hacer las 
cosas”, “Se experimentan y ensayan nuevas cosas, en cuanto se presenta la ocasión”. 
 
 Consideración: El concepto de consideración de las personas quiere expresar el 
reconocimiento de las personas, el respeto por lo que son, hacen y piensan, de estimación 
por ellas mismas; no se necesita que haya una reciprocidad o correspondencia; su 
fundamento está en la igualdad de la naturaleza humana y en el derecho que todos los 
hombres tienen a ser respetados y estimados por sí mismos. 
Afirmaciones incluidas en esta escala son “Se trata a todos como iguales”, “Se intenta que 
la gente se sienta a gusto con el trabajo diario”, “En asuntos importantes se busca la 
aceptación de la gente antes de llevarlos adelante”, “Se respetan las opiniones de los 
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demás”, etc. 
 
 Colaboración y apoyo: El concepto de colaboración se refiere a un acuerdo entre las 
personas para realizar acciones en una organización o grupo, acuerdo que lleva a alcanzar 
objetivos y fines que son de mutuo interés o que posibilita alcanzar los objetivos y los fines 
personales de los constituyentes. El concepto de apoyo a las personas supone que se 
colabora en las propuestas y acciones de otros sin pretender con ello conseguir fines 
personales propios. La colaboración es un mutuo apoyo entre personas para conseguir algo 
que no tiene que ser necesariamente común. 
Las conductas normativas que forman esta dimensión cultural son, entre otras, las 
siguientes: “Se ponen en práctica las sugerencias que hacen los compañeros”, “Se 
proporciona apoyo y ayuda cuando se presenta la ocasión”, “Se comunica la información o 
los conocimientos para facilitar el trabajo a los demás”, “Se comparte la información con los 
compañeros de trabajo”, “Se está disponible cuando otros lo necesitan”... 
 
 Integración del grupo: Este concepto expresa la idea de la unificación del sistema social por 
medio de normas y valores compartidos, de formar parte de un organismo (equipo, grupo, 
organización) que tiene fines y objetivos propios; pero en el que normalmente se está no 
por elección propia sino por asignación de la autoridad en razón de las características  de 
los componentes y con el objeto de realizar un objetivo o tarea global. Así el concepto de 
integración indica como idea básica que los elementos actúan para conseguir realizar una 
tarea conjunta (un producto, por ejemplo) o alcanzar un objetivo que los miembros 
individualmente no podrían conseguir. 
Algunas de las conductas normativas organizacionales evaluadas en esta escala son: “La 
gente se reúne para discutir proyectos”, “Se ayuda a los compañeros del grupo a resolver 
sus diferencias”, “La gente se junta para participar en actividades fuera del trabajo”, “Se 
busca que el propio trabajo esté coordinado con el de los demás”. 
 
En la primera dimensión –Innovación / Disposición al cambio- se añadió además un ítem 
nuevo con el objetivo de evaluar el grado en que los problemas y errores en la empresa se 
consideraban como una oportunidad para aprender (IN6). La inclusión de esta afirmación se 
debió a la consideración, de acuerdo con lo señalado por Waldman (1993), de que las culturas 
de Calidad Total –aquellas que tienen éxito en la implementación de la Calidad Total- fomentan 
el aprendizaje a partir de problemas, dando mucha importancia a la revisión de problemas 
potenciales. Creemos, además, que el hecho de aprender a partir de los problemas y errores 
que surgen en el trabajo diario es una actitud de innovación y cambio.  En el análisis factorial 
este nuevo ítem obtuvo un peso factorial superior a ,40 en el factor en el que saturaban los 
demás ítems de la escala “Innovación/ Disposición al cambio”, apoyando nuestras 
consideraciones previas sobre la inclusión de este ítem en dicha escala. 
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A pesar de que la fiabilidad y validez de dicho instrumento ha sido ya estudiada (Sánchez y 
Alonso, 1997; Sánchez y Alonso, 1998), se presentan en el anexo (D2) los índices de fiabilidad 
y los análisis factoriales obtenidos a partir de los datos recogidos en esta investigación.  
 
 
d) Satisfacción laboral 
 
Para estudiar la satisfacción laboral se utilizó el cuestionario de satisfacción S20/23 de Meliá 
y Peiró (1989) que constaba de 23 ítems, y cuyo contenido es relevante para cualquier rol 
organizacional en cualquier organización. La escala de respuestas tipo Likert -del 1 (muy 
insatisfecho) al 7 (muy satisfecho) del cuestionario original- fue transformada en una escala de 
cinco puntos –del 1: muy insatisfecho al 5: muy satisfecho- con el fin ya señalado de que todo el 
cuestionario tuviera la misma escala. Las instrucciones señalaban al sujeto que indicase el 
grado de satisfacción o insatisfacción que le producían los aspectos del trabajo citados. 
 
La estructura empírica presentada por Meliá y Peiró constaba de los siguientes cinco 
factores: 
 
- Satisfacción con la supervisión: se incluían en él los ítems relativos a la forma en que 
los superiores juzgan la tarea, la supervisión recibida, la proximidad y frecuencia de la 
supervisión, el apoyo recibido de los superiores, las relaciones personales con los 
superiores y a la igualdad y justicia de trato recibida de la empresa. 
- Satisfacción con el ambiente físico de trabajo: agrupaba cinco ítems relativos al entorno 
físico y el espacio en el lugar de trabajo, la limpieza, higiene y salubridad, la 
temperatura, la ventilación y la iluminación. 
- Satisfacción con las prestaciones: sus contenidos se referían al grado en que la 
empresa cumple el convenio, la forma en que se da la negociación, el salario recibido, 
las oportunidades de promoción y las de formación. 
- Satisfacción intrínseca del trabajo: sus ítems se refieren a las satisfacciones que da el 
trabajo por sí mismo, las oportunidades que ofrece el trabajo de hacer aquello que 
gusta o en lo que se destaca, y los objetivos, metas y producción a alcanzar. 
- Satisfacción con la participación: se refiere a la satisfacción con la participación en las 
decisiones del grupo de trabajo, del departamento o sección de la propia tarea.  
 
Se incluyeron además en nuestro cuestionario cinco items nuevos, ya que consideramos 
importante evaluar otras cuestiones no tratadas en el cuestionario S20/23. Uno de los ítems se 
refería a las relaciones personales con los compañeros de trabajo, mientras que los otros 
cuatro estaban relacionados con aspectos temporales del mismo (cantidad de horas diarias que 
 160 
Capítulo 5. Método 
trabaja, el horario habitual de trabajo, los días semanales de trabajo y descanso y las 
vacaciones disfrutadas durante el año). La inclusión de la afirmación referida a las relaciones 
con los compañeros de trabajo, se basó en la consideración de la importancia de las relaciones 
con los pares en el entorno de trabajo, aspecto frecuentemente incluido en la evaluación de la 
satisfacción laboral (Spector, 1997). Las cuestiones referidas a los aspectos o condiciones 
temporales del trabajo nos parecieron de una enorme trascendencia en el estudio de la 
satisfacción laboral, y especialmente en la población de empresas objeto del estudio, ya que en 
una parte importante de ellas se trabaja en turnos rotativos de mañana, tarde y noche, en 
determinadas épocas del año se hacen horas extraordinarias e incluso se trabaja fines de 
semana, por lo que se consideró que estos aspectos del trabajo relacionados con el tiempo y 
horario trabajados debían ser tenidos en cuenta. 
 
Los resultados de los análisis factoriales y los coeficientes de fiabilidad obtenidos a partir de 
los datos de las muestras de los dos tiempos (Ver anexo D3) confirman su fiabilidad y validez, 
apoyando la estructura original del cuestionario. La estructura final del instrumento incluido en 
nuestro cuestionario consta por tanto de 28 ítems agrupados en siete factores, los cinco 
señalados por Meliá y Peiró (1989) junto con el nuevo factor denominado “Satisfacción con los 
aspectos temporales”, (que incluye los cuatro ítems antes señalados sobre la satisfacción con 
la cantidad de horas diarias trabajadas, horario habitual, etc) y finalmente, el ítem sobre la 
satisfacción con las relaciones personales con los compañeros que se tratará en los análisis 
considerado como un factor más. Se ha obtenido además un índice de satisfacción general a 




Para evaluar las pautas de comunicación habituales en la empresa se tomaron diez 
afirmaciones del trabajo de De Quijano de Arana (1997). Las cuatro primeras (CM1 a CM4) se 
referían a la comunicación descendente (“Se dedica tiempo a transmitir a los empleados las 
metas y estrategias que se persiguen”, “Se toma muy en serio la transmisión de instrucciones 
para la correcta realización de las tareas de cada puesto”, etc.). Los siguientes cinco items 
evaluaban el grado de comunicación ascendente (CM5 A CM9): “Se ponen los medios para que 
los superiores se enteren de los problemas que surgen en el trabajo”, “Existen medios para 
obtener ideas de los empleados sobre cómo mejorar el estado de las cosas y que estas ideas 
sean comunicadas a los jefes”, etc. Finalmente, se incluyó un último ítem para evaluar un 
aspecto de la comunicación horizontal, el grado en que en la empresa se dedica tiempo 
suficiente para coordinar las distintas funciones de las personas que trabajan en ella. La escala 
de respuesta tipo Likert de cinco puntos –como todo el cuestionario- abarcaba desde el 1 (“Muy 
en desacuerdo”) hasta el 5 (“Muy de acuerdo”), pidiéndose a los sujetos que indicasen su grado 
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de acuerdo o desacuerdo con cada una de las afirmaciones respecto al desarrollo de la 
comunicación en su empresa. 
 
La estructura empírica de este cuestionario, de acuerdo con el análisis factorial realizado 
(Anexo D, punto 4), no confirma las tres escalas planteadas a priori –comunicación 
descendente, ascendente y horizontal- sino la existencia de un único factor que explica el 
55,466% de la varianza total. Para el análisis posterior de los datos, por tanto, se utilizará 
solamente la puntuación correspondiente a la escala “Comunicación general” que 
corresponderá a la puntuación media de todos los ítems de la escala. 
 
f) Compromiso con la empresa 
 
Para valorar el compromiso con la empresa, se tomaron dos factores de Mayer y Schoorman 
(1992), el compromiso con los valores de la empresa y el compromiso con continuar trabajando 
en la misma. Ocho items –cuatro para cada factor- fueron incluidos en el cuestionario general 
de la investigación. Un ejemplo de ítem referido al compromiso con los valores de la empresa lo 
constituye la afirmación “Estoy dispuesto a esforzarme en el trabajo más de lo que 
normalmente se espera de mi para ayudar a esta empresa a que tenga éxito”; respecto al 
compromiso en continuar trabajando en la empresa una de los ítems incluidos fue el siguiente: 
“Muchos cambios tendrían que producirse en la situación en que estoy para que decidiera dejar 
esta empresa”. Las instrucciones indicaban a los sujetos que señalasen el grado de acuerdo 
con las afirmaciones presentadas.  
 
La consistencia interna de la escala general y de las dos subescalas queda garantizada a 
partir de los coeficientes de fiabilidad obtenidos (Anexo D punto 5). El análisis factorial, sin 
embargo, no refleja la estructura de factores predeterminada, ya que en el primer tiempo 
solamente se extrajo un factor que explicaba el 51,561% de la varianza mientras que en el T2 
se extrajeron dos factores que explicaban el 64,834% de la varianza que no coincidían 
exactamente con los dos factores señalados. Por lo tanto, y como en el caso de la variable 
comunicación, para los análisis se tomará en cuenta solamente la escala general de 
compromiso con la empresa. 
 
 
g) Compromiso de la dirección con el sistema de calidad 
 
Como ya ha sido apuntado en el capítulo cuatro, el compromiso de la dirección con la 
calidad ha sido señalado como un factor de esencial importancia en el éxito de estas 
aproximaciones, importancia que se debe al papel que este compromiso tiene en la motivación 
del cambio. Tal como se ha señalado, este compromiso de la dirección tiene dos componentes: 
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en primer lugar, el convencimiento real de la dirección de la necesidad del cambio, y en 
segundo lugar, la comunicación de esta necesidad al resto de la organización. La formación 
sobre el nuevo sistema de gestión que recibe tanto la propia dirección como el resto del 
personal de la organización puede ser considerada como un indicador del grado de 
convencimiento o compromiso de  la dirección con el nuevo sistema (Membrado, 1999). Por 
ello, se ha incluido en el cuestionario una variable que hemos denominado “Compromiso de la 
dirección con el sistema de calidad” que evalúa estos tres aspectos –creencia real de la 
dirección en la necesidad del cambio, comunicación de esta necesidad al resto de la 
organización y formación, tanto de la propia dirección como del personal, sobre el nuevo 
sistema de gestión-, desarrollándose para evaluarla un instrumento.  
 
En la construcción de los ítems se incluyeron tanto conductas referidas a la comunicación 
del cambio (“La dirección ha definido su política de calidad y la ha comunicado a toda la 
empresa”), como a la formación del personal en el nuevo enfoque de calidad (“La dirección 
intenta que todo el personal dedique tiempo a formación sobre calidad”) así como conductas 
que demuestren el convencimiento de la dirección acerca de la necesidad de adoptar el nuevo 
sistema de gestión (“La dirección dedica tiempo a formarse sobre calidad”, “La dirección habla a 
menudo con los empleados acerca de la utilidad del sistema de calidad para la empresa”) y 
percepciones sobre dicho convencimiento (“La dirección está totalmente convencida de las 
ventajas que le reporta trabajar con un sistema de calidad”). 
 
Seis ítems constituían la escala en el primer tiempo, uno de los cuales fue desestimado en el 
segundo tiempo debido a que disminuía la fiabilidad. Los análisis realizados muestran unos 
buenos índices de fiabilidad de la escala en los dos tiempos (Anexo D6), lo que garantiza la 
consistencia interna de la misma. Los análisis factoriales por su parte, mostraron un único factor 
en el que estaban incluidos los cinco ítems definitivos. 
 
 
h) Compromiso personal con el sistema de calidad. 
 
Dentro de los factores señalados como importantes para llevar a cabo un cambio 
organizacional también se apuntaba implicación de los miembros de la organización en el 
proceso de cambio. Para evaluar esta implicación del personal en el cambio se construyó una 
escala de tres ítems que ha sido denominada “Compromiso personal con el sistema de calidad” 
que incluye ítems como el siguiente: “Me esfuerzo para facilitar la implantación o el 
mantenimiento del sistema de calidad”. Los índices de fiabilidad de la escala fueron adecuados, 
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i) Resultados del Sistema de Calidad. 
 
Para evaluar el éxito del sistema de calidad adoptado se incluyó en el cuestionario una 
escala formada por dos ítems sobre los resultados del sistema de calidad, ítems con los que los 
sujetos tenían que mostrar su grado de acuerdo y que se denominó “Utilidad del sistema de 
calidad”: 
 
- “Los cambios que se están realizando en la empresa a partir del sistema de calidad 
están dando buenos resultados”. 
- “La empresa funciona mejor desde que se está poniendo en marcha el sistema de 
calidad”. 
 
Los coeficientes de fiabilidad de la escala en los dos tiempos fueron muy altos. Además, con 
el fin de conocer si se había dado una mejora de la calidad de los productos y de la 
organización en el último año a partir del progreso en la implantación del sistema de calidad o 
del simple mantenimiento del sistema, se incluyeron dos ítems más en el segundo tiempo que 
evaluaban estas cuestiones (UT3. La empresa ha mejorado la calidad de sus productos el 
último año; UT4. La empresa ha mejorado el último año su forma de organizarse y de hacer las 
cosas), y que se han denominado “Mejora de la calidad de los productos” y “Mejora de los 
procesos y la organización de la empresa” respectivamente. Con ellos se pretende comprobar 
el grado en que estos sistemas influyen en la mejora de la empresa, ya que entre los diversos 
inconvenientes frecuentemente citados de la adopción y certificación de las normas ISO 9000, 
según lo señalado por Heras (2001), se encuentra el hecho de que un énfasis excesivo en la 
certificación puede producir un alejamiento de los procesos de mejora continuada. 
 
Además, la consideración conjunta de estas tres variables “Utilidad del sistema” en tiempo 
dos, “Mejora de la calidad de los productos” y “Mejora de los procesos y organización de la 
empresa” nos va permitir clasificar a las empresas en función del éxito alcanzado por el sistema 
de calidad adoptado. 
 
 
5.4.2. Entrevistas a la dirección de las empresas 
 
Se llevaron a cabo entrevistas a la dirección de las empresas tanto en el primer tiempo como 
en el segundo. En la primera de ellas –tiempo 1-, se recogieron solamente los datos básicos de 
la empresa referidos al número de empleados, sector de actividad, si se trataba de una 
empresa familiar o no, así como el nivel de calidad según la familia de normas ISO 9000 de 
acuerdo con los criterios ya apuntados al describir la muestra de empresas.  
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En el segundo tiempo, además de recoger de nuevo algunos datos básicos -número de 
empleados y nivel de calidad según la normativa ISO 9000-, se formularon algunas cuestiones 
relacionadas con la gestión de calidad en la empresa, como por ejemplo de dónde procedió la 
idea de la introducción de la gestión de calidad, la evaluación del grado de dificultades 
encontradas en la implantación o mantenimiento del sistema de calidad durante el último año, la 
descripción de estas dificultades o problemas y de la forma en que se han intentado resolver, 
los cambios, problemas o crisis acontecidos en la empresa, etc... También se preguntaron 
cuestiones relativas a los resultados económicos. Aunque la mayoría de estas preguntas fueron 
formuladas de forma abierta, también algunas de ellas se presentaron en un formato de 
respuesta cerrado -escala tipo Likert de cinco puntos- (i.e. evaluación del grado de dificultades 
encontradas en la implantación o mantenimiento del sistema de calidad). Algunas de estas 
preguntas fueron tomadas del trabajo de Kekäle (1998), el cual estaba a su vez basado en los 
trabajos de Schein (1997) y Kekäle y Cicmil (1998).  
 
Puede consultarse el contenido de ambas entrevistas en el Anexo B. 
 
5.4.3. Opiniones sobre los sistemas de calidad. 
 
Tal como ya ha sido apuntado, en el segundo tiempo de la investigación se pidió a los 
participantes en la investigación que señalasen sus opiniones personales acerca de los 
sistemas de calidad y de la implantación de los mismos en sus propias empresas. Esto se llevó 
a cabo mediante una hoja entregada junto con el cuestionario en la que se pedía que 
expresasen cualquier opinión o comentario sobre los sistemas de calidad (ventajas, 
inconvenientes) así como sobre el proceso de implantación de los mismos en su propia 
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6.1. EL ÉXITO DE LOS SISTEMAS DE CALIDAD. 
 
Para comprobar las hipótesis planteadas, es necesario en primer lugar determinar los 
resultados o éxito de los sistemas de calidad adoptados en las empresas. 
 
Evaluar el grado en que un sistema de calidad –en proceso de implantación o ya 
implantado- está obteniendo buenos resultados o, dicho de otra forma, está teniendo éxito, es 
una cuestión compleja ya que estos buenos resultados o éxito puede ser considerado desde 
diversos puntos de vista tales como la influencia de la adopción del sistema en la satisfacción 
del cliente o en los resultados económicos -mediante la reducción de costes de no calidad, por 
ejemplo, o la mejora de la imagen de calidad de la empresa-, o bien puede considerarse su 
influencia en la mejora de la organización de la empresa o en el incremento de la calidad del 
producto, o todos estos factores al mismo tiempo, en línea con las habituales ventajas 
señaladas de tipo interno y externo (Erkkilä.Lehto, Larimo, y Kekäle 1999; Heras, 2001). 
Conscientes de la complejidad de este tema, en este trabajo se optó –tal como ya fue señalado 
al enumerar las variables incluidas en el estudio- por evaluar el éxito o resultados de un sistema 
de calidad basándonos en la opinión de los miembros de la empresa sobre los buenos 
resultados en general y el mejor funcionamiento de la empresa que estaba conllevando la 
adopción del sistema. Se evaluó dicho éxito en los dos tiempos, añadiendo en el segundo dos 
nuevas variables que mejoraran la validez de contenido de la medida de éxito: 
 
- Utilidad del sistema de calidad: a través de dos ítems se evaluaban los resultados 
generales de la adopción del sistema de calidad. Fue medido tanto en el primer tiempo 
como en el segundo, aunque para determinar el éxito del sistema solamente se tuvo en 
cuenta el valor obtenido en el segundo tiempo, ya que en el primer tiempo algunas 
empresas estaban en fases iniciales de la adopción mientras que en el segundo –18 
meses después- en todas las empresas había transcurrido un tiempo suficiente para 
obtener un mayor conocimiento sobre estos sistemas, lo cual incrementaba la 
probabilidad de realizar una evaluación más válida. 
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- Mejora de la calidad de los productos: en el segundo tiempo se midió también el grado 
en que la calidad de los productos había mejorado durante el último año. Aunque la 
mejora de la calidad de los productos puede deberse a razones diversas que no sean 
solamente causadas por el sistema de calidad -como cambios tecnológicos o en los 
procesos productivos-, el éxito de un sistema de calidad se ha de reflejar también en 
una mejora de la calidad de los productos. 
 
- Mejora de la organización y procesos de la empresa: también en el segundo tiempo se 
evaluó el grado en que la empresa había mejorado durante el último año su forma de 
organizarse y de hacer las cosas. Un sistema de calidad que funcione bien debe, desde 
nuestro punto de vista, mejorar la organización de la empresa y sus procesos de 
trabajo.  
 
Estas tres variables tienen un fuerte grado de asociación lineal positiva entre ellas, tal como 
nos muestra la tabla siguiente, lo cual apoya la consideración conjunta de las mismas para 
determinar el éxito del Sistema de calidad. 
 
Tabla 6.1.1. Correlaciones entre las variables de resultados del SC - Tiempo 2 
 1 2 3 
1. Utilidad percibida del SC    
2. Mejora de la calidad de los productos .622 
Sig. (bilateral) .000 
N 252 
  
3. Mejora de la organización y los 
procesos de la empresa 
.703 
Sig. (bilateral) .000 
N 252 
.571 





Tal como fue apuntado en el capítulo anterior, estas tres variables se midieron en una escala 
tipo Likert de cinco puntos (1: muy en desacuerdo; 2: en desacuerdo; 3: indeciso; 4: de 
acuerdo; 5: muy de acuerdo). De acuerdo con esta escala de medida, se determinó, a partir de  
los resultados en estas tres variables medidos en el segundo tiempo, clasificar a las empresas 
en las siguientes categorías: 
 
- Empresas con un alto éxito percibido del sistema de calidad (ÉXITO CLARO): aquellas 
empresas cuyas medias en al menos dos de las tres variables de resultados superasen 
el valor cuatro (lo cual indica que los miembros de la empresa están de acuerdo en que 
el sistema de calidad está dando buenos resultados y/o en que se ha dado una mejora 
de los productos y/o de la organización y procesos de la empresa durante el último 
año). 
 
- Empresas con dudas respecto al éxito del sistema de calidad (ÉXITO DUDOSO): se 
incluyen en este grupo las empresas cuyas puntuaciones medias en al menos dos de 
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las tres variables consideradas obtengan un valor mayor que tres y menor que cuatro, 
lo cual es signo de indecisión sobre los efectos positivos del sistema de calidad.  
 
- Empresas con un bajo éxito percibido del sistema de calidad (NO ÉXITO): aquellas 
empresas cuyas puntuaciones medias en al menos dos de las tres variables sean 
menores de tres serán consideradas como pertenecientes a este grupo de “No éxito del 
sistema de calidad”. 
 
Tal como ya ha sido apuntado, se utilizó para efectuar esta clasificación solamente la 
“Utilidad del SC” en el segundo tiempo ya que en el primer tiempo algunas de las empresas 
estaban en la fase inicial de adopción del sistema de calidad. Se consideró que la valoración 
del personal sobre su utilidad sería más objetiva y razonada en el segundo tiempo, ya que 
después de 18 meses tenían un conocimiento mayor de las implicaciones del mismo. 
 
Las medidas de estas tres variables se tomaron en el nivel individual, es decir, cada persona 
evaluó la utilidad del sistema de calidad, la mejora de los productos y la mejora de la 
organización y de los procesos. Para poder tomar en cuenta la agregación de puntuaciones de 
todos los miembros de la empresa y clasificar a la empresa en uno de estos grupos se 
consideró necesario que existiese un grado de acuerdo mínimo entre aquellos que habían 
opinado, de acuerdo con lo planteado por González-Romá et al. (2002) acerca de que el 
acuerdo intra-grupo es un prerrequisito para considerar que un constructo de un nivel más alto 
puede ser operacionalizado a partir de puntuaciones de un nivel más bajo. González-Romá et 
al. (2002) utilizan el “Average Deviation Index” o “Índice de desviación media” –propuesto por 
Burke, Finkelstein y Dusing- para calcular el grado de acuerdo intra-grupo en sus escalas de 
clima. Afirman estos autores que para una escala tipo Likert de 5 puntos, valores inferiores o 
iguales a 1 en este índice pueden ser considerados suficientes para agregar las puntuaciones 
individuales en un nivel grupal. González-Romá et al. (2002) señalan también que dicho índice 
de Desviación media tiene diversas ventajas comparado con el de James, Demaree y Wolf 
(1984), entre ellas que proporciona las estimaciones del acuerdo en la misma métrica que la 
escala de respuesta original. 
 
Por otra parte, este concepto de “intensidad o fuerza del clima” es muy similar al de 
“intensidad de la cultura” o criterio de comunalidad propuesto por Alonso y Sánchez (1997) 
respecto a la cultura organizacional. Alonso y Sánchez (1997) incluyen como primer criterio 
para la determinación de la cultura de un grupo u organización su intensidad o criterio de 
comunalidad, que definen como el grado en que una norma es compartida por los miembros de 
dicho grupo u organización, utilizando para estimar el grado de acuerdo el índice propuesto por 
James et al. (1984). La estimación del grado de acuerdo es especialmente importante en la 
determinación de la cultura organizacional, constructo sobre el cual existe acuerdo en que debe 
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ser compartida por los miembros de la organización o grupo social (Schein, 1988; Rousseau, 
1990; Valdivieso et al., 2000).  
 
En este trabajo se utiliza el “Average Deviation Index” o “Índice de desviación media” (IDM) 
como estimación del grado de acuerdo sobre las variables que determinan la clasificación sobre 
el “Éxito del Sistema de Calidad”, así como sobre las distintas dimensiones de cultura 
evaluadas. 
 
Un criterio adicional, por tanto, para la clasificación de las empresas en uno de los tres 
grupos señalados era que obtuviesen índices de desviación media iguales o inferiores a uno en 
las tres variables de resultados consideradas. Si alguna empresa no superaba este criterio, no 
podría ser incluida en ninguno de los tres grupos. 
 
En la tabla 6.1.2 se presentan las puntaciones medias obtenidas en cada una de las tres 
variables de resultados así como los índices de desviación media correspondientes (IDM) y el 
grupo al que han sido asignadas cada una de las empresas respecto al éxito del sistema de 
calidad. Como puede apreciarse, todas las empresas superan en todas las variables el criterio 
establecido por González-Romá et al. (2002) respecto al grado de acuerdo intra-grupo. Por otra 
parte, hay que señalar que no hay ninguna empresa que haya sido clasificada como  “No éxito 
del sistema de calidad”, ya que cuatro de las empresas pertenecen al grupo “Éxito claro” y las 
otras cuatro al de “Éxito dudoso”.  
 
 
Tabla 6.1.2  – Éxito percibido del sistema de calidad – Puntuaciones y clasificación 
 Utilidad del Sistema 
T2  
Mejora de la calidad de 
los productos 
Mejora de la organización 
y procesos 
Empresa Media IDM Media  IDM Media IDM 
CLASIFICACION 
EMPRESA respecto 
al éxito del Sistema 
3 3.37 0.8499 3.67 0.8395 3.30 0.9218 ÉXITO DUDOSO 
4 4.04 0.5486 4.25 0.625 4.08 0.7986 ÉXITO CLARO 
5 4.16 0.4566 4.23 0.4215 4.18 0.6690 ÉXITO CLARO 
6 4.03 0.4600 4.15 0.51 4.10 0.54 ÉXITO CLARO 
7 3.00 0.4656 3.29 0.8163 3.00 0.5714 ÉXITO DUDOSO 
8 4.46 0.5616 4.42 0.5833 4.24 0.7904 ÉXITO CLARO 
12 3.89 0.6085 4.16 0.6147 3.68 0.7424 ÉXITO DUDOSO 
15 3.62 0.6667 3.90 0.7074 3.48 0.7891 ÉXITO DUDOSO 
 
 
A partir de esta clasificación entre empresas que consideran que el sistema de calidad ha 
tenido éxito y aquellas otras que dudan acerca de dicho éxito vamos a operativizar las hipótesis 
que se han definido en el capítulo cuatro de esta tesis y llevar a cabo diversos análisis que nos 
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La hipótesis 1 era la siguiente: 
Hipótesis 1. En la medida en que en una empresa se tengan asumidos en mayor grado los 
principios y prácticas de la Gestión de Calidad Total, más éxito tendrá el sistema de calidad 
implantado. 
 
Esta hipótesis puede ser operativizada de la siguiente forma, ya que la clasificación de 
acuerdo con el éxito del sistema de calidad se realizó en base a la evaluación efectuada en el 
tiempo dos: 
 
Hipótesis 1: Las empresas con un éxito claro del sistema de calidad tendrán puntuaciones 
significativamente más altas en las dimensiones de Orientación a la Calidad Total en Tiempo 1 
que las empresas con un éxito dudoso del sistema de calidad. 
 
Esta hipótesis puede subdividirse en cuatro, de acuerdo con el número de dimensiones de 
“Orientación a la Calidad Total”: 
 
Hipótesis 1.1. Las empresas con un éxito claro del sistema de calidad tendrán puntuaciones 
significativamente más altas en “Interés General en la calidad” en Tiempo 1 que las empresas 
con éxito dudoso. 
Hipótesis 1.2. Las empresas con un éxito claro del sistema de calidad tendrán puntuaciones 
significativamente más altas en “Uso de datos” en Tiempo 1 que las empresas con éxito 
dudoso. 
Hipótesis 1.3. Las empresas con un éxito claro del sistema de calidad tendrán puntuaciones 
significativamente más altas en “Reconocimiento al empleado” en Tiempo 1 que las empresas 
con éxito dudoso. 
Hipótesis 1.4. Las empresas con un éxito claro del sistema de calidad tendrán puntuaciones 
significativamente más altas en “Orientación al cliente y a la mejora” en Tiempo 1 que las 
empresas con éxito dudoso. 
 
La segunda hipótesis que se planteó en el capítulo 4 es la siguiente: 
 
Hipótesis 2: Cuanto más comprometidas estén la dirección y el personal de la empresa con 
el sistema de calidad, más éxito tendrá el sistema de calidad implantado. 
 
Está hipótesis, al igual que la anterior, puede ser operativizada, a partir de la clasificación en 
empresas con éxito claro y éxito dudoso, de la siguiente forma: 
Hipótesis 2.1. Las empresas con un éxito claro del sistema de calidad tendrán puntuaciones 
significativamente más altas en “Compromiso de la dirección con el sistema de calidad” en 
Tiempo 1 que las empresas con éxito dudoso. 
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Hipótesis 2.2. Las empresas con un éxito claro del sistema de calidad tendrán puntuaciones 
significativamente más altas en “Compromiso personal con el sistema de calidad” en Tiempo 1 
que las empresas con éxito dudoso. 
 
La tercera hipótesis planteada era la siguiente: 
 
Hipótesis 3:  Cuanto más caracterizada esté la cultura de una empresa por la búsqueda de 
la innovación y la disposición al cambio, la colaboración y el apoyo, la consideración y la 
integración del grupo, más éxito tendrá el sistema de calidad . 
 
Siguiendo el planteamiento anteriormente expuesto, esta hipótesis se especifica en las 
siguientes subhipótesis: 
 
Hipótesis 3.1. Las empresas con un éxito claro del sistema de calidad tendrán puntuaciones 
significativamente más altas en “Innovación / Disposición al cambio” en Tiempo 1 que las 
empresas con un éxito dudoso del sistema. 
Hipótesis 3.2. Las empresas con un éxito claro del sistema de calidad tendrán puntuaciones 
significativamente más altas en “Colaboración y apoyo” en Tiempo 1 que las empresas con un 
éxito dudoso del sistema. 
Hipótesis 3.3. Las empresas con un éxito claro del sistema de calidad tendrán puntuaciones 
significativamente más altas en “Consideración” en Tiempo 1 que las empresas con un éxito 
dudoso del sistema. 
Hipótesis 3.4. Las empresas con un éxito claro del sistema de calidad tendrán puntuaciones 
significativamente más altas en “Integración del grupo” en Tiempo 1 que las empresas con un 
éxito dudoso del sistema. 
 
Finalmente, la hipótesis 4 se planteaba de la siguiente forma: 
 
Hipótesis 4:  Cuanto más comunicación ascendente, descendente y horizontal exista en una 
empresa, más éxito tendrá el sistema de calidad . 
 
Hipótesis 4.1. Las empresas con un éxito claro del sistema de calidad tendrán puntuaciones 
significativamente más altas en “Comunicación” en Tiempo 1 que las empresas con un éxito 
dudoso del sistema. 
 
Para contrastar estas hipótesis en primer lugar se van realizar estudios de caso, señalando 
para cada empresa sus puntuaciones medias en las variables estudiadas, la entrevista a la 
dirección de la empresa en la que se indica la forma en que se introdujo la gestión de calidad 
en la empresa y las opiniones manifestadas por los miembros de la misma respecto a la 
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adopción del sistema de calidad. Se tratará de determinar, a partir de todos estos elementos, si 
las hipótesis planteadas reciben apoyo.  
 
También se realizarán análisis diferenciales univariados entre las personas participantes en 
la investigación (nivel individual) en función de su pertenencia a empresas clasificadas como de 
claro éxito del sistema o de éxito dudoso, con el objetivo de contrastar las hipótesis 
estadísticamente. Para ello se creó una nueva variable denominada “Éxito del SC de la 
empresa” en la que se recogía la pertenencia de cada sujeto participante en la investigación –
tanto en el primer como en el segundo tiempo- a una empresa clasificada como “Éxito dudoso 
del SC” (1) o como “Éxito claro del SC” (2).  
 
Posteriormente, se presentan los resultados del análisis discriminante realizado con el 
objetivo de comprobar si existe una función que discrimine a las personas que pertenecen a 
empresas clasificadas como de “Éxito claro del sistema de calidad” de aquellas que pertenecen 
a empresas clasificadas como “Éxito dudoso del sistema”, y en el caso de que exista, qué 
variables forman parte de dicha función.  
 
Ya que el objetivo central de este trabajo consiste en estudiar la relación entre la cultura 
organizacional y el éxito de sistemas de calidad, se realizaron también análisis de regresión 
lineal múltiple para conocer qué grado de relación existe entre las dimensiones de la cultura 
organizacional estudiadas y las diferentes variables que se han utilizado para determinar el 
éxito del sistema de calidad de las empresas.  
 
Finalmente se presenta la discusión de los resultados obtenidos y las conclusiones 
derivadas de los mismos. 
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A continuación se van a describir las empresas de la submuestra 2, es decir aquellas 
empresas con sistema de calidad que han participado en los dos tiempos del estudio. 
Comenzaremos describiendo las cuatro empresas que han sido clasificadas como “Éxito 
dudoso del Sistema de calidad” (empresas 3, 7, 12 y 15) para pasar después a describir las de 
“Éxito claro” (empresas 4,5,6 y 8). 
La secuencia que se va a seguir para realizar la descripción de las empresas va a ser la 
siguiente: 
- En primer lugar se realizará una descripción general de la empresa. 
- A continuación se presentará la historia del proceso de introducción de la gestión de 
calidad en la empresa. 
- Se presenta una tabla con las puntuaciones medias y las desviaciones típicas de las 
variables medidas. Los índices de desviación media (IDM) que nos indican el grado de 
acuerdo intra-grupo de las dimensiones de cultura se muestran también en dicha tabla, 
entre paréntesis y en color gris, al lado de cada una de estas dimensiones en los dos 
tiempos. 
- Finalmente, se presentarán los resultados, por categorías, de las opiniones 
manifestadas por los miembros de la empresa respecto a los sistemas de calidad. 
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6.2.1. EMPRESAS CON “ÉXITO DUDOSO” DEL SISTEMA DE CALIDAD 
 Empresa 3 
 
Descripción general de la empresa 
La empresa se dedicaba originariamente a la realización de procesos industriales auxiliares 
de la industria juguetera, pero en las últimas décadas ha ido diversificando su producción hacia 
otros sectores. Su plantilla está formada por cerca de 50 personas, y lleva funcionando desde 
hace unos cuarenta años. Los porcentajes de participación fueron del 89% en tiempo 1 y del 
60% en tiempo 2. En el anexo G se presentan las características de los miembros de esta 
empresa que participaron en la investigación en los dos tiempos de medida, en función de su 
nivel jerárquico, sexo y edad.   
En el primer tiempo la empresa se encontraba en proceso de adopción de un sistema de 
calidad de acuerdo con la norma ISO 9002: 1994. En el segundo tiempo tenía prácticamente 
completo el proceso de implantación del sistema de calidad según dicha norma. 
 
Historia del proceso de introducción de la gestión de calidad en la empresa. 
 Según manifiesta un alto directivo de la empresa, la idea de la introducción de la gestión de 
calidad en la empresa surgió de las demandas –señala explícitamente que fueron demandas, 
no exigencias- de algunos clientes, que les preguntaban si tenían implantado un sistema de 
calidad. Esto se va generalizando: cada vez más clientes prefieren que se trabaje con un 
sistema de calidad. 
Se señala que se han encontrado muchas dificultades o problemas en la adopción del 
sistema de calidad, siendo especialmente relevantes las dificultades de las personas –desde la 
propia dirección hasta los operarios- para cambiar sus hábitos de trabajo, ya que están 
acostumbrados a trabajar de una forma y les cuesta cambiar para trabajar de otra. 
Se comenzó con la adopción de la norma ISO 9002 desde el principio, unos meses antes de 
realizar la primera medición de nuestra investigación, con el apoyo de un consultor 
especializado. Se señala que se han tenido muchos problemas en esta introducción de la 
gestión de la calidad en la empresa, que ha existido resistencia de la gente a hacer las tareas 
de una manera nueva. Los jóvenes estaban más predispuestos, mientras que los que llevaban 
muchos años en la empresa ofrecían más resistencia.  
Se apunta que el personal ha participado en el proceso de adopción del sistema de calidad 
asistiendo a cursillos, en general con buena predisposición, y que también se tenían en cuenta 
sus sugerencias para definir los procedimientos de trabajo. 
Simultáneamente a la introducción de la gestión de calidad en la empresa se llevaron a cabo 
otros cambios organizativos y en el sistema informático. Por otra parte, se considera que es 
pronto para valorar qué influencia ha tenido la introducción del sistema de calidad en los 
resultados de la empresa. 
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Resultados obtenidos 
Se presentan en la tabla 6.2.1.1a las puntuaciones medias y desviaciones típicas obtenidas 
por la empresa en las variables evaluadas, tanto en tiempo 1 como en tiempo 2. Hay que 
destacar, de entre todos estos resultados, las altas puntuaciones medias obtenidas (por encima 
del valor cuatro) en las escalas “Interés en la calidad”, “Orientación al cliente y a la mejora”, 
“Satisfacción con las relaciones con los compañeros” y “Compromiso personal con el sistema 
de calidad”, puntuaciones que contrastan con las de las dimensiones de cultura “Consideración” 
e “Integración del grupo”, y “Reconocimiento al empleado” y “Comunicación”, que no alcanzan 
la media teórica. 
Las puntuaciones medias obtenidas son muy similares en los dos tiempos, observándose 
solamente un incremento considerable en las variables “Uso de datos” y “Satisfacción con la 
participación”. 
Respecto a los índices de desviación media (IDM) de las escalas de cultura organizacional, 
hay que señalar que muchos de ellos no cumplen el criterio definido por González-Romá et al. 
(2002), ya que son mayores que uno, por lo que se  puede afirmar que no existe un grado intra-
grupo suficiente que permita considerar que esas puntuaciones medias de cultura son 
representantivas, o dicho de otra forma, no existe una cultura compartida por el grupo en tres 
de las cuatro dimensiones evaluadas (Consideración, colaboración y apoyo, integración del 
grupo. La dimensión “Innovación/Disposición al cambio” es la única que tiene un grado de 
acuerdo suficientemente alto como para considerar que es posible agregar las puntuaciones en 
el nivel  grupal. 
Es posible que el tamaño de la empresa, y la clara división de la misma en diversos 
departamentos, sean factores importantes en la explicación de este bajo grado de acuerdo en 
tres de las cuatro dimensiones de cultura; la existencia de diversas subculturas determinadas 
por la pertenencia a distintos departamentos o grupos profesionales ha sido señalada por 
algunos autores (Schein, 1996). 
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Tabla 6.2.1.1a – Resultados Empresa 3 
Tiempo 1 Tiempo 2  
Variable Media Desviación típica Media Desviación típica 
Interés en la calidad 4.0714 .8177 4.0247 .9767 
Uso de datos 3.1667 1.0333 3.5432 1.1961 
Reconocimiento al 
empleado 
2.4925 1.0120 2.7105 1.0544 
Orientación al cliente y 
a la mejora 
4.1455 .7211 4.1586 .7967 
Consideración 2.6889 (1,25) 1.1490 2.7679 (1,09) .9605 
Colaboración y apoyo 3.3214 (1,11) 1.0321 3.3163 (1,07) .8895 
Integración del grupo 2.9365 (1,08) .9256 2.9192 (0,96) .7561 
Innovación/Disposición 
al cambio 
3.0571 (0,98) .9279 3.1560 (0,98) .8937 
Satisfacción con el 
ambiente físico 
3.1333 .8936 3.2214 .9259 
Satisfacción con los 
aspectos temporales 
3.7083 .7885 3.8482 .6644 
Satisfacción intrínseca 3.5575 .9440 3.6518 .8370 
Satisfacción con las 
prestaciones 
3.3857 .7669 3.3214 .9130 
Satisfacción con la 
supervisión 
3.3905 .9473 3.4488 .9367 
Satisfacción con la 
participación 
3.1429 1.0125 3.4405 .9343 
Satisfacción relaciones 
compañeros 
4.29 .60 4.11 .79 
Satisfacción general 3.4195 .7170 3.4965 .6833 
Comunicación  2.8872 .8805 2.9921 .8880 
Compromiso con la 
empresa 
3.8763 .7097 3.9062 .6425 
Compromiso de la 
dirección con el SC 
3.7762 .6585 3.6815 .8005 
Compromiso personal 
con el SC 
4.5397 .5306 4.4444 .5147 
Utilidad del sistema 3.2976 1.0363 3.3704 1.0057 
Mejora de la calidad 
de los productos 
  3.67 1.04 
Mejora procesos y de 
la organización 
  3.30 1.14 
     
Dificultades con el 
sistema de calidad 
  4 MUCHAS DIFICULTADES  
Ventas (5 años)   1 PEQUEÑO AUMENTO 
Ventas (último año)   1 PEQUEÑO AUMENTO 
Beneficios (5 años)   1 PEQUEÑO AUMENTO 
Beneficios (último año)   1 PEQUEÑO AUMENTO 
Tendencia económica 
esperada 
  0 ESTABILIZADA 
     
 
 
Opiniones manifestadas respecto a los sistemas de calidad 
 
Lo primero que hay que señalar es que un 50% de los participantes (catorce de los 28 
miembros de la empresa que participaron en el estudio en el tiempo 2) opinaron sobre los 
sistemas de calidad, en respuesta a nuestra petición de que aportaran cualquier opinión sobre 
estos sistemas (ventajas, inconvenientes) así como sobre el proceso de implantación de los 
mismos en su propia empresa (ambiente general vivido, sentimientos personales). La 
distribución de estas opiniones según la edad, el rango jerárquico y el sexo se presenta en una 
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tabla en el Anexo (Anexo G1). Son principalmente operarios hombres de entre 20 y 49 años los 
que han aportado sus opiniones, de acuerdo con las características de la muestra participante 
en el estudio –mayoritariamente operarios, hombres, de entre 30 y 49 años- (Anexo G1). 
Algunas de las personas que han manifestado su opinión no han señalado algunas o todas sus 
características sociodemográficas, por lo que no han podido ser incluidas en dicha tabla. 
 
Se realizó un análisis del contenido de las opiniones en base a cinco categorías principales 
establecidas después de un primer análisis general de dichas opiniones:  
1. Ventajas/ Opiniones positivas sobre el sistema de calidad. 
2. Inconvenientes. 
3. Factores necesarios para el buen funcionamiento del sistema de calidad. 
4. Sentimientos / Emociones positivas. 
5. Sentimientos / Emociones negativas. 
6. Rechazo al sistema de calidad. 
 
Las tres primeras categorías fueron subdivididas a su vez en diversas subcategorías, que 
pueden apreciarse en la tabla siguiente, en la que se presentan los resultados obtenidos en la 
empresa 3. Una explicación más amplia de cómo se llevó a cabo el proceso de análisis de 
contenido se presenta en el Anexo E. 
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Tabla 6.2.1.1b - ANÁLISIS DE CONTENIDO DE LAS OPINIONES - Empresa 3 
 
Categoría Operario Mando 
intermedio 
Directivo Total 
1. VENTAJAS /UTILIDAD GRAL. 5 4 3 12 
1.1.  Mejora calidad producto  1  1 2 
1.2.  Mejora satisfacción cliente     
1.3. Mejora de la organización y de los procesos.   1 1 
1.4. Mejora seguridad empresa/trabajadores     
1.5. Oportunidad de superación, de mejora en 
general. 
  1 1 
1.6. Incremento de clientes y/o ventas     
1.7. Incremento de la productividad /rendimiento     
1.8. Fomenta el trabajo en equipo  1  1 
1.9. Incrementa la motivación     
1.10. Mejora de la Imagen de la empresa 
(prestigio) 
    
1.11. Opinión positiva general/Otros 4 3  7 
2. INCONVENIENTES 3 1 1 5 
2.1. Incremento de la burocracia (papeleo)     
2.2. Pérdida de tiempo de los directivos 1   1 
2.3. Alto coste   1 1 2 
2.5. Frena/Limita la producción.     
2.6. Empeora las condiciones de los trabajadores. 2   2 
2.7. Otros     
3. FACTORES NECESARIOS PARA EL BUEN 
FUNCIONAMIENTO DEL SC 
9 3 1 13 
3.1. Delegación en el trabajador. 1   1 
3.2. Compromiso y esfuerzo de todos. 1  1 2 
3.3. Comunicación e información fluidas. 2 1  3 
3.4. Reconocimiento, consideración y respeto al 
personal. 
3 1  4 
3.5. Compromiso de la dirección. 1   1 
3.6. Participación de los trabajadores.    1 
3.7. Formación 1 1  2 
3.8. Otros     
4. SENTIMIENTOS/EMOCIONES POSITIVAS 1 1  2 
5. SENTIMIENTOS/EMOCIONES NEGATIVAS 3 1 1 5 
6. RECHAZO AL SISTEMA DE CALID 1   1 
TOTAL 22 10 6 38 
 
Considerando las treinta y ocho referencias encontradas sobre estas categorías podemos 
decir que el grupo con una frecuencia más alta es el de “Factores necesarios para el buen 
funcionamiento del sistema de calidad”, con un 34,21% del total, seguido por la categoría 1, 
“Ventajas”, con más del 31% del total de referencias registradas. El análisis de las opiniones del 
personal de esta empresa permite concluir, por tanto, que una parte considerable de las 
opiniones se refiere a aspectos o factores necesarios para que el sistema de calidad funcione 
bien, lo cual según nuestra opinión está señalando una serie de carencias o déficit de la 
empresa en estos factores, ya que hay muchas afirmaciones que señalan que debería existir 
una mayor información, comunicación e información acerca del sistema de calidad y otras que 
hacen referencia a la existencia de un trato al personal falto de consideración, respeto y 
reconocimiento.  
 
Hay también una idea que es señalada en diversas ocasiones y que podría encuadrarse 
dentro de los “Inconvenientes” de la adopción del sistema de calidad dentro de la subcategoría 
“Empeora las condiciones de los trabajadores”; se trata del hecho de que ante fallos en la 
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producción, se busca un responsable entre los operarios (se mira el número de operario en las 
devoluciones de producto que se producen), es decir, se intenta “culpar” al operario y esto crea 
un ambiente tenso. Se habla por ejemplo de “...en esta empresa si haces algo mal la pagas. 
Pero si haces las cosas bien pasas desapercibido...”, “Este último año ha sido malo, debido a 
que los mandos declinan toda responsabilidad cuando se produce algún fallo o anomalía. 
Buscan un responsable entre los trabajadores en vez de dar soluciones a los problemas. Por 
este motivo me siento perseguido...”, “Se ha vivido un ambiente algo tenso porque no se 
especifica exactamente cómo se debe realizar el trabajo. E incluso el operario cree que los 
inyectados son malos pero recibe orden de seguir. Luego en las devoluciones lo único que se 
mira es el número de operario (como siempre). Desde que se ha implantado el sistema de 
calidad cobramos menos incentivos y en vez del día 5 el día 10...” 
 
La conclusión que se desprende del análisis de las opiniones aportadas es que en general 
se percibe que el sistema de calidad es algo positivo para la empresa pero que la forma en que 
se ha llevado a cabo la adopción del sistema ha estado falta de muchos factores importantes, 
ya citados. No hay que olvidar tampoco el rechazo al sistema de calidad que se observa en una 
de las opiniones expresadas, extremadamente crítica, que nos manifiesta la fuerte resistencia 
de alguna de las personas de la empresa a la adopción del sistema. 
 
A modo de ejemplo, señalamos a continuación algunas de las opiniones más 
representativas: 
- “Se ha vivido un ambiente de inseguridad por falta de información. Tiene todas las ventajas; el 
inconveniente viene al no informar más y mejor, y no preparar a todos los miembros de la 
empresa. Debería dotarse de mejores medios para avanzar mejor y sobre todo más información y 
confianza en la gente.” 
- “...Mi opinión sobre el sistema de calidad es que sería bueno siempre que el empresario esté 
convencido de que quiere implantar la calidad a la cantidad. La calidad es inexistente pues es un 
mero requisito para obtener la norma.” 
- “Inicialmente el ambiente general vivido en la empresa era positivo y esperanzador; aunque 
transcurrido un año desde la implantación –si bien se han introducido algunas mejoras muy 
positivas- personalmente soy escéptico. No dudo que los objetivos finales se alcancen , pero la 
metodología (trato personal, responsabilidad, respeto) seguirá dejando que desear.” 
- “...yo me digo, para qué “coño” quiere esta empresa un control de calidad, qué tiene que hacer 
más de lo que ha hecho. Sin control ha sobrevivido cuarenta años, y ahora unos listos dicen que 
sin control no se puede trabajar. Seamos serios, a quién quieren engañar...” 
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Descripción general de la empresa 
Pequeña empresa familiar de 10 trabajadores que se dedica a procesos industriales 
vinculados en origen al sector juguetero y diversificados actualmente a otros sectores, con una 
antigüedad de más de 20 años. El porcentaje de participación en el estudio en el primer tiempo 
era del 90%, bajando en el segundo tiempo al 70%. En el primer tiempo se encontraba en 
proceso de adopción de un sistema de calidad (entre 7 y 14 procedimientos de la norma ISO 
9002: 1994 implantados), estando en el segundo tiempo el sistema completamente implantado 
y certificado por un organismo externo acreditado para ello.  
 
Historia del proceso de introducción de la gestión de calidad en la empresa 
 
La decisión de adoptar un sistema de calidad en la empresa se tomó, según un directivo de 
la empresa, debido a la exigencia de algunos clientes, comenzándose directamente con la 
norma ISO 9002: 1994 con la ayuda de un consultor. Este directivo destaca como una 
herramienta de gran utilidad el hecho de que esté todo documentado, ya que permite acceder a 
datos importantes como por ejemplo los historiales de las máquinas. 
 
Respecto al grado de dificultades encontradas en la implantación del sistema de calidad 
considera que han existido algunas (puntuación 2, dentro del intervalo de 0: Ninguna dificultad a 
4: Muchas dificultades o problemas), señalando por una parte la gran cantidad de tiempo que 
se ha invertido en la calibración y por otra el hecho de que ha costado que algunas personas 
entendiesen por qué se tenían que hacer ciertas cosas. También añade que la adopción del 
sistema de calidad ha resultado costosa económicamente, y que aún no ha visto beneficios. 
También señala que durante ese último año también se han llevado a cabo obras importantes 
en la empresa (concretamente una ampliación de la misma), se han adquirido máquinas nuevas 
y se ha ampliado la gama de productos. 
 
Considera este directivo que el personal ha participado totalmente, que se han implicado 
completamente en la adopción del sistema de calidad; señala que se han llevado a cabo 
reuniones con los operarios, y se han tenido en cuenta las ideas aportadas por ellos. Reconoce 
que la manera de trabajar apenas ha cambiado, se han limitado a realizar una adaptación de 
los procedimientos de trabajo a la norma. 
 
Respecto a la influencia de la introducción del sistema de calidad en los resultados de la 
empresa señala de nuevo que la adopción ha costado mucho dinero, siendo por tanto de 
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momento la influencia en los resultados económicos negativa. Apunta por otra parte, también 




De las puntuaciones medias obtenidas en las escalas del cuestionario, que se presentan en 
la tabla 6.2.1.2a a continuación, hay que destacar especialmente las altas puntuaciones en 
“Orientación al cliente y a la mejora” y “Compromiso personal con el SC” con valores superiores 
a cuatro en los dos tiempos, así como en la dimensión de cultura “Colaboración y apoyo”, con 
puntuaciones medias cercanas a cuatro.  
 
Por otro lado, como puntuaciones por debajo del valor tres en los dos tiempos hay que 
señalar la escala “Reconocimiento al empleado”. También es importante señalar el importante 
incremento del tiempo 1 al tiempo 2 de las escalas “Uso de datos”, “Satisfacción con el 
ambiente físico” y “Satisfacción con la participación” así como la bajada espectacular de la 
puntuación media de la escala “Compromiso de la dirección con el SC”, que pasa de un valor 
de 3,80 en el tiempo 1 a una puntuación media de 2,85 en el segundo. También las 
puntuaciones medias de las dimensiones “Compromiso con la empresa” y “Utilidad del SC” 
bajan considerablemente en el segundo tiempo respecto al primero. 
 
Respecto a las dimensiones de cultura evaluadas, todas ellas pueden agregarse en el nivel 
grupal ya que el grado de acuerdo es suficientemente alto -cumple los criterios determinados 




Capítulo 6. Cultura organizacional y éxito de los sistemas de calidad 
 
Tabla 6.2.1.2a – Resultados Empresa 7 
Tiempo 1 Tiempo 2  
Variable Media Desviación típica Media Desviación típica 
Interés en la calidad 3.7500 1.0969 3.5714 1.2967 
Uso de datos 2.5926 1.1759 3.1429 1.4764 
Reconocimiento al 
empleado 
2.6759 .7800 2.8571 .8274 
Orientación al cliente y 
a la mejora 
4.2407 .6353 4.2619 .5431 
Consideración 3.3519 (0,80) .8012 3.4762 (0,82) .8246 
Colaboración y apoyo 3.9778 (0,76) .8151 3.9184 (0,63) .2590 
Integración del grupo 3.0952 (0,71) .6624 3.3061 (0,77) .5972 
Innovación/Disposición 
al cambio 
3.6667 (0,76) .6633 3.8095 (0,80) .4557 
Satisfacción con el 
ambiente físico 
3.2889 1.0006 3.9143 .7988 
Satisfacción con los 
aspectos temporales 
3.9444 .6222 4.1071 .3780 
Satisfacción intrínseca 3.7500 .6614 3.9286 .1890 
Satisfacción con las 
prestaciones 
3.2667 .7348 3.3714 .6157 
Satisfacción con la 
supervisión 
3.4074 .7077 3.4762 .6557 
Satisfacción con la 
participación 
3.4444 .6872 3.9048 .2520 
Satisfacción relaciones 
compañeros 
4.33 .71 4.29 .49 
Satisfacción general 3.5238 .5795 3.7653 .3588 
Comunicación  3.2556 .8691 3.2571 .7323 
Compromiso con la 
empresa 
4.0139 .6888 3.6964 .5767 
Compromiso de la 
dirección con el SC 
3.8000 .8775 2.8571 1.0245 
Compromiso personal 
con el SC 
4.0370 .8070 4.3333 .2722 
Utilidad del sistema 3.3889 .4859 3.0000 .7071 
Mejora de la calidad 
de los productos 
  3.29 .95 
Mejora procesos y de 
la organización 
  3.00 1.00 
     
Dificultades con el 
sistema de calidad 
  2 ALGUNAS DIFICULTADES 
Ventas (5 años)   2 FUERTE AUMENTO 
Ventas (último año)   1 PEQUEÑO AUMENTO 
Beneficios (5 años)   2 FUERTE AUMENTO 
Beneficios (último año)   1 PEQUEÑO AUMENTO 
Tendencia económica 
esperada 
  2 FUERTE CRECIMIENTO 
     
 
 
Opiniones manifestadas respecto a los sistemas de calidad 
 
Un 42,9% de los participantes de esta empresa en el estudio en el tiempo 2 manifestaron 
opiniones respecto a los sistemas de calidad (3 de 7 personas participantes). En esta empresa, 
todos los que han dado su opinión y han señalado su nivel jerárquico son operarios. Las 
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Tabla 6.2.1.2b - ANÁLISIS DE CONTENIDO DE LAS OPINIONES - Empresa 7 
Categoría Operario Mando 
intermedio 
Directivo Total 
1. VENTAJAS /UTILIDAD GRAL. 4   4 
1.1.  Mejora calidad producto  1   1 
1.2.  Mejora satisfacción cliente     
1.3. Mejora de la organización y de los procesos.     
1.4. Mejora seguridad empresa/trabajadores 1   1 
1.5. Oportunidad de superación, de mejora en 
general. 
    
1.6. Incremento de clientes y/o ventas     
1.7. Incremento de la productividad /rendimiento     
1.8. Fomenta el trabajo en equipo     
1.9. Incrementa la motivación     
1.10. Mejora de la Imagen de la empresa 
(prestigio) 
    
1.11. Opinión positiva general/Otros 2   2 
2. INCONVENIENTES    0 
2.1. Incremento de la burocracia (papeleo)     
2.2. Pérdida de tiempo de los directivos     
2.3. Alto coste      
2.5. Frena/Limita la producción.     
2.6. Empeora las condiciones de los trabajadores.     
2.7. Otros     
3. FACTORES NECESARIOS PARA EL BUEN 
FUNCIONAMIENTO DEL SC 
1   1 
3.1. Delegación en el trabajador.     
3.2. Compromiso y esfuerzo de todos.     
3.3. Comunicación e información fluidas.     
3.4. Reconocimiento, consideración y respeto al 
personal. 
1   1 
3.5. Compromiso de la dirección.     
3.6. Participación de los trabajadores.     
3.7. Formación     
3.8. Otros     
4. SENTIMIENTOS/EMOCIONES POSITIVAS 2   2 
5. SENTIMIENTOS/EMOCIONES NEGATIVAS 1   1 
6. RECHAZO AL SISTEMA DE CALID     
TOTAL 8   8 
 
Tal como se puede apreciar en la tabla, la mitad de las referencias encontradas a estas 
categorías son acerca de las ventajas o utilidad del sistema de calidad (50%). Un 25% de las 
mismas hacen referencia a sentimientos o emociones positivas derivadas de la adopción de un 
sistema de calidad, mientras que el 25% restante se reparte a partes iguales entre el señalar la 
carencia de reconocimiento a la labor de los trabajadores y los sentimientos o emociones 
negativas  asociados a dicha carencia. Hay que señalar que la mayor parte de las referencias a 
estas categorías las encontramos en una de las tres opiniones, la cual reproducimos a 
continuación: 
 
- “a esta empresa le dieron el certificado de calidad y me alegro por la empresa y por mi porque 
esto contribuye a que yo pueda seguir trabajando mejor y realizando algo que me gusta y que me 
da el sustento económico para mi familia. Ahora bien, tomo esta concesión como un 
reconocimiento mudo al trabajo que yo realizo, junto con mis compañeros. No sólo en los meses 
que llevamos con el certificado –que yo no lo he visto y en realidad nadie de la dirección de esta 
empresa se ha tomado la molestia de hacer referencia digna a este hecho- sino en los veinte 
años que llevo trabajando aquí he recibido una palabra de agradecimiento y reconocimiento por 
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el trabajo que hago. No voy a entrar en detalles sobre lo que esta empresa ha crecido en el 
tiempo que llevo trabajando en ella, pero lo ha hecho y mucho; por cierto no me considero el 
principal artífice y estoy seguro que esto se debe a un conjunto de factores entre los cuales nos 
encontramos los trabajadores –por cierto los mismos que antes del crecimiento-. Pues no, hay 
mentalidades que ya no van a cambiar para reconocer la labor de los trabajadores. Confiamos en 
que con las nuevas generaciones esto cambie algo” 
 
Como conclusión general sobre las opiniones expresadas, decir que existe un 
reconocimiento explícito de lo positivo de adoptar un sistema de calidad matizado por una 
queja acerca del poco reconocimiento que se le ha dado al personal por el esfuerzo 
realizado. También en otra de las opiniones aparecen dos referencias que, aunque resultan 
algo confusas, podrían estar apuntando en esta misma dirección: 
 
- “El ambiente general vivido en la empresa ha sido desigual. Yo me he sentido bien. Los sistemas 
de calidad son ventajosos si se aplican. Muchas diferencias entre trabajadores y directivos 
después de la certificación.”  
 
Cuando se habla de que el ambiente general ha sido desigual y de que han existido 
diferencias entre trabajadores y directivos después de la certificación, no sabemos 
exactamente a qué se refiere la persona que ha expresado la opinión, pero las palabras 
“desigual” y “diferencias” parecen dar a entender que existe un sentimiento o emoción 
negativo asociado.  
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Descripción general de la empresa 
 
La empresa número 12 se dedica a la fabricación de productos de un sector no relacionado 
con el del juguete. Es una empresa familiar de unos 30 años de antigüedad, con un número de 
trabajadores de alrededor de 100 personas. 
 
Tenía implantado en su totalidad y certificado por un organismo externo acreditado un 
sistema de calidad de acuerdo con la norma ISO 9002: 1994 ya en el primer tiempo de medida 
de la investigación.  
 
Las características de los participantes en el estudio, tanto en tiempo 1 como en tiempo 2 se 
presentan en los anexos, al igual que las del resto de las empresas de la submuestra dos 
(Anexo G3). El porcentaje de participación en el primer tiempo fue del 35%, y en el segundo 
tiempo se incrementó, siendo del 49% del total de personas que trabajaban en la empresa. 
 
Historia del proceso de introducción de la gestión de calidad en la empresa 
 
La idea de la introducción de la gestión de calidad en la empresa surgió, según un alto 
directivo de la empresa, a partir de muchas pequeñas cosas. Comenta en primer lugar que 
unos 10-15 años atrás se hizo un pequeño estudio sobre calidad. Después de aquello el tema 
de la calidad se dejó durante un tiempo. Más tarde se hizo otro estudio de organización. El 
mercado y los clientes se fueron volviendo más exigentes y finalmente la presión de los clientes 
fue lo que llevó a tomar la decisión final de adoptar un sistema de calidad.  
 
La mejora de la calidad en la organización comenzó tratando de mejorar el sistema 
productivo de la empresa; más adelante se decidió adoptar un sistema de calidad según la 
norma ISO 9002. Se señala que la introducción de la calidad conllevó diversos problemas; por 
una parte, la resistencia de la gente de más edad; por otra, se dieron muchas discusiones 
dentro de la propia dirección de la empresa sobre la conveniencia o no de invertir tantos 
recursos económicos en ensayos de productos, decidiéndose finalmente que si que era 
adecuado hacerlo.  
 
Considera este alto directivo que el sistema de calidad le parece que ha sido de mucha 
utilidad para la empresa, ya que se ha mejorado la calidad del producto y organizativamente 
también se ha dado una mejora.  
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Tal como ya ha sido señalado, el personal de mayor edad ha mostrado más resistencia a la 
adopción del sistema de calidad, estando los jóvenes más dispuestos a aceptar los cambios. 
Reconoce que el personal ha participado en general poco en la definición e implantación del 
sistema de calidad, señalando que si que lo han hecho de alguna forma en la definición de los 
procedimientos de trabajo. Acerca del grado de dificultades encontradas durante la 
implantación o mantenimiento del sistema de calidad durante el último año señala que han 
existido “algunas dificultades” (puntuación 2), apuntando como el tipo de dificultades o 
problemas más importantes encontrados la mentalización de la gente; según el directivo 
entrevistado se pueden diferenciar dos grupos en la empresa: aquellas personas de más edad, 
que plantean más problemas, porque están más acomodadas. Piensan que si toda la vida lo 
han hecho así, para qué van a cambiar. Por otra parte está la gente más joven, que está más 
abierta a la formación y a los cambios introducidos. 
 
Piensa este directivo que el sistema de calidad ha cambiado la forma en que se trabaja, ya 
que el trabajo se ha organizado de forma distinta y además se trabaja con más medios, no 
existiendo más recursos todavía debido a que los trabajadores no los han querido, ya que la 
dirección de la empresa estaba dispuesta a aportarlos. Simultáneamente a la adopción del 
sistema de calidad se han llevado a cabo otros cambios, como la introducción de nuevas 
tecnologías y nuevos procesos productivos. Estos cambios han motivado la recolocación de los 
operarios, frente a lo cual se ha ofrecido también resistencia. Señala que la introducción de 
nuevas tecnologías no ha motivado ningún despido, al contrario, se ha contratado más gente, 
pero reconoce que podía existir un miedo a ello en principio. Comenta además que mucha 
gente se resiste a ponerse en las máquinas nuevas, a pesar de que son más cómodas y 
seguras, ya que han de hacer menos cosas y son menos peligrosas. Señala finalmente que con 
tal de evitar problemas acaba situando a los operarios donde ellos quieren. 
 
El directivo entrevistado no tiene dudas al afirmar que la introducción del sistema de calidad 
ha influido positivamente en los resultados de la empresa, añadiendo que la empresa ha 
experimentado un crecimiento sostenido del 20% cada año desde la adopción del sistema. 
Señala, no obstante, que él cree que ha influido mucho, pero que si le preguntáramos a su 




Respecto a las puntuaciones obtenidas en el cuestionario, que se presentan en la tabla 
6.2.1.3a a continuación, hay que destacar las altas puntuaciones medias en los dos tiempos –
por encima de cuatro- de las escalas “Interés en la calidad” y “Compromiso personal con el SC”. 
En cuanto a puntuaciones medias por debajo de tres, encontramos las escalas 
“Reconocimiento al empleado”, las dimensiones culturales “Consideración” e “Integración del 
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grupo”, y “Comunicación”, cuya puntuación media en el primer tiempo está ligeramente por 
encima de tres y en el segundo tiempo disminuye situándose por debajo de ese valor. Destaca 
por lo especialmente baja la puntuación de la dimensión cultural “Consideración” en el segundo 
tiempo, por debajo del 2,5. 
 
Hay que señalar también la mayoritaria bajada de las puntuaciones medias del tiempo 2 
respecto a las del tiempo 1, especialmente importantes en las escalas “Innovación/Disposición 
al cambio”, “Uso de datos”, “Satisfacción con las prestaciones”, “Satisfacción con la 
participación”, “Compromiso con la empresa” y “Compromiso de la dirección con el SC”. 
 
Respecto a los índices de acuerdo intragrupo de las dimensiones de cultura organizacional, 
cabe destacar que en el tiempo 1 éstos no son lo suficientemente altos como para considerar 
que la agregación de puntuaciones en el nivel grupal es adecuada; sin embargo, en el segundo 
tiempo si que se cumple el criterio determinado por González-Romá et al. (2002), por lo que 
pueden considerarse dichas puntuaciones medias como representativas de la empresa. 
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Tabla 6.2.1.3a – Resultados Empresa 12 
Tiempo 1 Tiempo 2  
Variable Media Desviación típica Media Desviación típica 
Interés en la calidad 4.0571 .9608 3.9261 .8230 
Uso de datos 3.7238 1.0861 3.3365 1.0109 
Reconocimiento al 
empleado 
2.7210 .9492 2.6590 .8893 
Orientación al cliente y 
a la mejora 
3.7505 .9239 3.7907 .7780 
Consideración 2.6848 (1,24) 1.2884 2.4170 (1,00) 1.0259 
Colaboración y apoyo 3.3086 (1,21) 1.2559 3.0845 (0,97) .8770 
Integración del grupo 2.6550 (1,26) 1.0220 2.6595 (0,99) .8832 
Innovación/Disposición 
al cambio 
3.4457 (1,04) 1.0517 3.1179 (0,95) .8910 
Satisfacción con el 
ambiente físico 
3.4876 .9598 3.5481 .8591 
Satisfacción con los 
aspectos temporales 
3.7500 .7882 3.8160 .6884 
Satisfacción intrínseca 3.5619 1.0567 3.3526 .8133 
Satisfacción con las 
prestaciones 
3.3043 .9361 2.9519 .9453 
Satisfacción con la 
supervisión 
3.5295 1.0276 3.1263 .9699 
Satisfacción con la 
participación 
3.3627 1.0261 2.8782 1.1222 
Satisfacción relaciones 
compañeros 
3.74 1.21 3.85 1.00 
Satisfacción general 3.5025 .8219 3.3154 .6862 
Comunicación  3.1562 .9758 2.8817 .9064 
Compromiso con la 
empresa 
3.8998 .7548 3.5693 .7248 
Compromiso de la 
dirección con el SC 
3.9364 .6972 3.6225 .6257 
Compromiso personal 
con el SC 
4.5758 .5669 4.3000 .7007 
Utilidad del sistema 3.8939 .9334 3.8900 .8036 
Mejora de la calidad 
de los productos 
  4.16 .83 
Mejora procesos y de 
la organización 
  3.68 .94 
     
Dificultades con el 
sistema de calidad 
  2 ALGUNAS DIFICULTADES 
Ventas (5 años)   2 FUERTE AUMENTO 
Ventas (último año)   2 FUERTE AUMENTO 
Beneficios (5 años)   1 PEQUEÑO AUMENTO 
Beneficios (último año)   2 FUERTE AUMENTO 
Tendencia económica 
esperada 
  1 CRECIMIENTO SUAVE 
     
 
 
Opiniones manifestadas respecto a los sistemas de calidad 
 
Un 27,8% de los participantes de la empresa 12 en el estudio en el tiempo 2 manifestaron 
opiniones respecto a los sistemas de calidad (15 de 53). Estas personas son principalmente 
operarios y hombres, aunque también algunos mandos intermedios aportaron su opinión, y 
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Tabla 6.2.1.3b - ANÁLISIS DE CONTENIDO DE LAS OPINIONES - Empresa 12 
Categoría Operario Mando 
intermedio 
Directivo Total 
1. VENTAJAS /UTILIDAD GRAL. 8 5  13 
1.1.  Mejora calidad producto  1   1 
1.2.  Mejora satisfacción cliente  2  2 
1.3. Mejora de la organización y de los procesos. 1   1 
1.4. Mejora seguridad empresa/trabajadores     
1.5. Oportunidad de superación, de mejora en 
general. 
1 1  2 
1.6. Incremento de clientes y/o ventas 1   1 
1.7. Incremento de la productividad /rendimiento     
1.8. Fomenta el trabajo en equipo     
1.9. Incrementa la motivación     
1.10. Mejora de la Imagen de la empresa 
(prestigio) 
    
1.11. Opinión positiva general/Otros 4 2  6 
2. INCONVENIENTES 3 2  5 
2.1. Incremento de la burocracia (papeleo)  1  1 
2.2. Pérdida de tiempo de los directivos     
2.3. Alto coste  2 1  3 
2.5. Frena/Limita la producción.     
2.6. Empeora las condiciones de los trabajadores. 1   1 
2.7. Otros     
3. FACTORES NECESARIOS PARA EL BUEN 
FUNCIONAMIENTO DEL SC 
6 7  13 
3.1. Delegación en el trabajador. 1 1  2 
3.2. Compromiso y esfuerzo de todos. 1 2  3 
3.3. Comunicación e información fluidas. 1 1  2 
3.4. Reconocimiento, consideración y respeto al 
personal. 
    
3.5. Compromiso de la dirección. 1 1  2 
3.6. Participación de los trabajadores.     
3.7. Formación 1 2  3 
3.8. Otros 1   1 
4. SENTIMIENTOS/EMOCIONES POSITIVAS 2   2 
5. SENTIMIENTOS/EMOCIONES NEGATIVAS     
6. RECHAZO AL SISTEMA DE CALID 2   2 
TOTAL 21 14  35 
 
Un 37% de las referencias realizadas a estas categorías corresponden a las ventajas o 
utilidad general de trabajar con un sistema de calidad, siendo casi la mitad de ellas opiniones 
positivas generales y correspondiendo el resto a referencias a la mejora de la calidad del 
producto, de la satisfacción del cliente, de la seguridad de la empresa y los trabajadores, etc. 
Otro 37% hacen referencia a factores necesarios para el buen funcionamiento del sistema, 
factores entre los que cabe destacar el compromiso y esfuerzo de todos, la formación acerca 
del sistema de calidad, el compromiso de la dirección, la comunicación e información fluidas, 
etc. 
 
Un 14% corresponde a citas acerca de los inconvenientes de la adopción de un sistema de 
calidad, siendo especialmente relevantes las referencias al alto coste que comporta. 
Finalmente, un 5% corresponde a sentimientos y emociones positivas de adoptar un sistema de 
calidad y otro 5% hace referencia a rechazo hacia el sistema. 
 
En dos de las opiniones manifestadas también se hace referencia a lo señalado por el 
directivo entrevistado acerca de los dos grupos de personas que han reaccionado de forma 
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distinta ante la adopción del sistema de calidad: las personas de mayor edad, que ofrecen 
mayor resistencia, vs. las personas más jóvenes que están más abiertas a los cambios. Por 
otro lado también se señala que las personas que están trabajando en la empresa con un 
contrato temporal no tienen interés en el sistema de calidad, porque en un tiempo determinado 
ya no estarán en la empresa. Una de las personas señala que la resistencia al sistema de 
calidad puede deberse al pensamiento generalizado de que “si antes hacía una cosa y ahora 
hago más debo percibir más económicamente, en cambio percibo lo mismo”.  
 
Como conclusión a este análisis de las opiniones manifestadas, decir que existe una visión 
general positiva del sistema de calidad, enriquecida con la expresión de ventajas concretas del 
mismo, señalándose también en un grado importante algunas carencias detectadas en la 
empresa en el proceso de adopción de dicho sistema. 
 
Se presentan a continuación algunas de las opiniones expresadas: 
- “La implantación de los sistemas de calidad en una empresa es cosa de todos, desde el 
empresario como responsable máximo del producto al operario de menor graduación en la 
escala. El principal problema que veo es que las personas de una cierta edad pasan de todo, se 
limitan a hacer lo que han hecho toda su vida y quizás no se dejen aconsejar por personas de 
mayor cualificación. Por otra parte, las personas que están en la empresa de contrato saben que 
en X tiempo los echarán, por lo cual no se preocupan; y la principal causa puede deberse al 
pensamiento generalizado de que si antes hacía una cosa y ahora hago más debo de percibir 
más económicamente, en cambio percibo lo mismo”. 
- “Para mi modesta opinión, el sistema de calidad, para su correcta implantación necesita un 
esfuerzo desde arriba hacia abajo y un profundo cambio en la cultura empresarial. Esto, por 
supuesto, implica una inevitable delegación en las tareas y procesos así como una autonomía de 
aquellas personas que la deban tener. Una importante información, comunicación y la debida 
formación para todos. Según mi punto de vista, estas premisas no se cumplen en su totalidad en 
esta empresa y se desemboca en creer que la implantación de un sistema de calidad es más 
papeleo y trabajo, cuestión equivocada, ya que se debe tomar como una inversión, como una 
meta diaria de mejora para la completa satisfacción del cliente interno y el externo.” 
- “Yo creo que la gente más veterana en la empresa es más cerrada a las cosas nuevas (sistema 
de calidad), sobre todo los más mayores, que la gente joven y los nuevos trabajadores. También 
pienso que esto se debe a que la gente es un poco “orgullosa y cabezota” porque no quieren que 
alguien más joven le diga cómo tienen que trabajar o lo que tienen que hacer a partir de ahora. 
No quieren perder las “costumbres”... (siempre hay excepciones). Me parece, personalmente, 
muy bien el sistema y me he desenvuelto bastante bien.” 
- “A favor, la organización en el sistema de trabajo. En contra, la falta de formación e información 
sobre este nuevo sistema.” 
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Descripción general de la empresa 
 
La empresa número 15 es una empresa familiar con aproximadamente 50 personas en su 
plantilla que se dedica a procesos industriales, en principio auxiliares de la industria juguetera y 
hoy en día diversificada a otros sectores productivos. Tiene una antigüedad de algo más de 25 
años y tenía implantado y certificado por un organismo externo acreditado un sistema de 
calidad según la norma ISO 9002: 1994 ya en el primer tiempo de medida de esta investigación. 
 
Los porcentajes de participación en el primer y segundo tiempo fueron del 51% y del 36,6% 
respectivamente. Las características de los participantes en el estudio, tanto en tiempo 1 como 
en tiempo 2 se presentan en los anexos, al igual que las del resto de las empresas de la 
submuestra dos (Anexo G). 
 
Historia del proceso de introducción de la gestión de calidad en la empresa 
 
Debido a un problema interno en la empresa durante el segundo tiempo de la investigación, 
no se pudo realizar la entrevista a la dirección tal como se hizo en el resto de empresas. Sobre 
el proceso de introducción de la gestión de calidad en la empresa solamente se conoce que se 




Respecto a los resultados obtenidos en el cuestionario –tabla 6.2.1.4a-, las puntuaciones 
medias más altas las encontramos en las escalas “Orientación al cliente y a la mejora” y 
“Compromiso personal con el SC”, y las más bajas corresponden a “Reconocimiento al 
empleado”, las dimensiones de cultura “Consideración” e “Integración del grupo”, “Satisfacción 
con las prestaciones” y “Comunicación”.  
 
En cuanto a los índices de desviación media en las escalas de cultura, hay que señalar que 
en el primer tiempo el grado de acuerdo no es adecuado en dos de las dimensiones 
(“Consideración” e “Integración del grupo”), siendo suficiente en las otras dos (“Colaboración y 
apoyo” e “Innovación/Disposición al cambio”); en el segundo tiempo solamente es demasiado 
alto el índice de desviación media en el caso de la escala “Consideración”, el resto de escalas 
si que cumplen el criterio de ser menor o igual a uno, por lo que resulta adecuada su 
agregación en el nivel grupal. 
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Hay que señalar también los incrementos de la puntuación media del tiempo 1 al tiempo 2 
en las escalas de satisfacción con el ambiente físico, con los aspectos temporales del trabajo, 
con las prestaciones, con la supervisión y con la participación. 
 
Asimismo las puntuaciones medias de las escalas “Uso de datos” y “Utilidad del sistema de 
calidad” han bajado considerablemente del tiempo 1 al tiempo 2. 
 
 
Tabla 6.2.1.4a – Resultados Empresa 15 
Tiempo 1 Tiempo 2  
Variable Media Desviación típica Media Desviación típica 
Interés en la calidad 3.9808 .6853 3.7500 .8626 
Uso de datos 3.2436 1.1058 2.9318 1.0822 
Reconocimiento al 
empleado 
2.7334 1.0861 2.8447 .8464 
Orientación al cliente y 
a la mejora 
4.1218 .6953 4.0803 .6571 
Consideración 2.4231 (1,09) 1.0896 2.6833 (1,04) 1.0734 
Colaboración y apoyo 3.5760 (0,98) .8393 3.3701 (0,92) .8635 
Integración del grupo 2.7648 (1,04) .8872 3.0379 (0,86) .6890 
Innovación/Disposición 
al cambio 
2.9750 (1,00) .8724 3.1288 (0,66) .7799 
Satisfacción con el 
ambiente físico 
3.2558 .8612 3.5500 .8678 
Satisfacción con los 
aspectos temporales 
3.0513 .9849 3.3500 .7922 
Satisfacción intrínseca 3.3910 .8796 3.5750 .5200 
Satisfacción con las 
prestaciones 
2.5519 .8823 2.9600 .7317 
Satisfacción con la 
supervisión 
2.9423 .9380 3.4483 .7047 
Satisfacción con la 
participación 
2.9359 .8328 3.4833 .8199 
Satisfacción relaciones 
compañeros 
3.80 1.22 3.95 .83 
Satisfacción general 3.0398 .7169 3.4074 .5736 
Comunicación  2.9632 .7363 3.1650 .7471 
Compromiso con la 
empresa 
3.7026 .9158 3.6438 .6981 
Compromiso de la 
dirección con el SC 
3.5865 .5440 3.6119 .7273 
Compromiso personal 
con el SC 
4.3590 .6177 4.1429 .6108 
Utilidad del sistema 3.9038 .8249 3.6190 .7731 
Mejora de la calidad 
de los productos 
  3.90 .94 
Mejora procesos y de 
la organización 
  3.48 .98 
     
Dificultades con el 
sistema de calidad 
  SIN DATOS 
Ventas (5 años)   SIN DATOS 
Ventas (último año)   SIN DATOS 
Beneficios (5 años)   SIN DATOS 
Beneficios (último año)   SIN DATOS 
Tendencia económica 
esperada 
  SIN DATOS 
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Opiniones manifestadas respecto a los sistemas de calidad 
 
Un 27,3% de las personas que tomaron parte en el estudio de la empresa 15 en el tiempo 2 
manifestaron opiniones respecto a los sistemas de calidad (6 de 22). En esta empresa, todos 
los que han dado su opinión y han señalado su nivel jerárquico son hombres, algunos operarios 
y otros mandos intermedios.  
 
Tabla 6.2.1.4b - ANÁLISIS DE CONTENIDO DE LAS OPINIONES - Empresa 15 
Categoría Operario Mando 
intermedio 
Directivo Total 
1. VENTAJAS /UTILIDAD GRAL. 5 4  9 
1.1.  Mejora calidad producto  1 2  3 
1.2.  Mejora satisfacción cliente  1  1 
1.3. Mejora de la organización y de los procesos. 1 1  2 
1.4. Mejora seguridad empresa/trabajadores 1   1 
1.5. Oportunidad de superación, de mejora en 
general. 
    
1.6. Incremento de clientes y/o ventas 1   1 
1.7. Incremento de la productividad /rendimiento     
1.8. Fomenta el trabajo en equipo     
1.9. Incrementa la motivación     
1.10. Mejora de la Imagen de la empresa 
(prestigio) 
    
1.11. Opinión positiva general/Otros 1   1 
2. INCONVENIENTES 2   2 
2.1. Incremento de la burocracia (papeleo)     
2.2. Pérdida de tiempo de los directivos     
2.3. Alto coste      
2.5. Frena/Limita la producción.     
2.6. Empeora las condiciones de los trabajadores. 1   1 
2.7. Otros 1   1 
3. FACTORES NECESARIOS PARA EL BUEN 
FUNCIONAMIENTO DEL SC 
    
3.1. Delegación en el trabajador.     
3.2. Compromiso y esfuerzo de todos.     
3.3. Comunicación e información fluidas.     
3.4. Reconocimiento, consideración y respeto al 
personal. 
    
3.5. Compromiso de la dirección.     
3.6. Participación de los trabajadores.     
3.7. Formación     
3.8. Otros     
4. SENTIMIENTOS/EMOCIONES POSITIVAS 1 1  2 
5. SENTIMIENTOS/EMOCIONES NEGATIVAS 1   1 
6. RECHAZO AL SISTEMA DE CALID 1   1 
TOTAL 10 5  15 
 
Tal como se puede apreciar en la tabla anterior, la mayoría de las referencias a las 
categorías señaladas –aproximadamente un 60% del total - corresponden a ventajas de 
trabajar con un sistema de calidad, señalándose ventajas concretas (mejora de la calidad del 
producto, mejora de la organización y los procesos, etc.) más que opiniones positivas generales 
sobre el mismo. Un 13% de las referencias restantes corresponden a inconvenientes de 
trabajar con el sistema de calidad, así como el mismo porcentaje se refiere a sentimientos o 
emociones positivas relacionadas con la adopción del sistema de calidad.  
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Una pequeña parte de las referencias –6,7%- señalan sentimientos o emociones negativas 
relacionados con el sistema de calidad, así como el mismo porcentaje se corresponde con un 
rechazo a dicho sistema. Se presentan a continuación algunas de las opiniones manifestadas: 
 
- “Desde el momento en que se nos comunicó que la empresa quería implantar un sistema de 
calidad oficial nos esforzamos por conseguir el trabajo que todos y cada uno de nosotros tenía 
que hacer para poder lograrlo. Yo personalmente puse de mi parte lo que pude para lograrlo. Los 
sistemas de calidad son necesarios para una mejor manera de hacer las cosas. Tienen la ventaja 
de que el trabajo se sabe que está bien terminado, con el inconveniente que ello supone al tener 
que desechar en muchas ocasiones trabajos hechos fuera de norma” 
- “La implantación de una buena política de calidad va en beneficio de todos, debido a que conlleva 
a unos mejores seguimientos del material (trazabilidad del producto). Ello es satisfactorio para 
nuestros clientes, y equivale a nuevos pedidos. ¡Pero! Últimamente se centran más las ideas 
sobre “vamos a pasar la ISO” y se van olvidando algunos riesgos laborales tales como la falta de 
mando inalámbricos en las grúas, sistemas de ventilación, etc. Conclusión: Para que nuestros 
clientes dispongan de calidad, los operarios deben disponer de salud”. 
- “El ambiente ha sido muy bueno y se ha observado un elevado grado de colaboración e interés 
por todos los operarios. Creo que los sistemas de calidad son imprescindibles para lograr 
productos de buena calidad y mejor funcionamiento de la empresa”.  
- “En esta empresa da lo mismo porque es todo una mierda, tanto la calidad como todos los 
directivos que la componen”.  
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Descripción general de la empresa 
 
La empresa número 4 es una pequeña empresa familiar dedicada a procesos industriales 
auxiliares de otras empresas, en la que trabajan unas veinte personas. Tiene una antigüedad 
de algo más de 10 años, y tenía implantado y funcionando, y certificado por un organismo 
externo acreditado, un sistema de calidad según la norma ISO 9002: 1994 desde hacía algo 
más de un año antes del primer tiempo de medida de esta investigación.  
 
Tanto en el primer como en el segundo tiempo el porcentaje de participación del personal en 
la investigación fue del 77%, participantes cuyas características se presentan en el anexo 
(Anexo G). 
 
Historia del proceso de introducción de la gestión de calidad en la empresa 
 
La adopción de un sistema de gestión de calidad en la empresa se realizó, según el Director 
de Calidad de la misma, por que se lo exigieron;  un cliente en concreto se lo exigió para seguir 
trabajando para él. Señala este directivo que ya habían pensado en adoptarlo antes de esta 
exigencia, pero que ésta determinó que se tomara la decisión de implantar el sistema con más 
rapidez. 
 
Se comenzó en primer lugar haciendo un curso –el actual Director de Calidad- sobre  calidad 
y se empezó a realizar, a partir de dicho curso, algunas mejoras como la gestión del 
mantenimiento de las máquinas. Más tarde se continuó con la adopción de un sistema de 
calidad de acuerdo con la norma ISO 9002: 1994, con la ayuda de un consultor. 
 
Durante la implantación del sistema de calidad, el personal se quejaba de rellenar papeles, a 
pesar de que eran pocos los que tenían que cumplimentar. Señala el Director de Calidad que 
con el sistema de calidad se han conseguido mejoras en la organización de la empresa, así 
como también las responsabilidades de la gente están más claras, cada uno sabe lo que tiene 
que hacer, aunque a veces también se den problemas respecto a esto (alguna persona 
pregunta que por qué tiene que hacer eso...). Apunta el directivo que no se dan cuenta –los 
trabajadores- de que son todos parte de la empresa. 
 
El personal, según el directivo entrevistado, apenas participó en la implantación del sistema 
de calidad; se les dieron hechos los procedimientos en base a cómo se hacía el trabajo 
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habitualmente. Se señala que el sistema de calidad ha cambiado algo la forma en que se 
trabaja, destacando sobre todo que se trabaja de forma más ordenada, más organizada. 
 
Simultáneamente a la calidad se llevaron a cabo cambios en la organización del almacén de 
la empresa, y señala el Director de Calidad que esta mayor organización incrementa la calidad. 
Afirma, sin embargo, que la introducción del sistema de calidad no ha influido para nada  en los 
resultados de la empresa, que trabajarían igual  y tendrían los mismos resultados sin sistema 
de calidad. 
 
Acerca del último año, reconoce que se han encontrado “Muchas dificultades o problemas” 
en el mantenimiento del sistema de calidad, señalando que el sistema de calidad que tienen 
implantado se adapta poco a la empresa, resulta muy complejo, con demasiados papeles para 
los procesos de la empresa. El departamento de Calidad ha de tener al día los registros, ya que 




Respecto al cuestionario –cuyos resultados se presentan en la tabla 6.2.2.1a-, se han 
obtenido puntuaciones medias por encima de cuatro en las siguientes escalas: Interés en la 
calidad, Compromiso personal con el SC y Utilidad del SC. También con una puntuación muy 
cercana al cuatro en los dos tiempo encontramos la dimensión “Compromiso general con la 
empresa”. 
 
Por otra parte, las escalas con puntuaciones por debajo de tres o muy cercanas a esa 
puntuación son “Satisfacción con aspectos temporales”, “Satisfacción con las prestaciones” e 
“Integración del grupo”.  
 
Respecto a las dimensiones de cultura, casi ninguno de los Índices de desviación media 
superan el criterio determinado por González-Romá et al. (2002), por lo que se puede decir que 
la empresa no es “cultural”, o dicho de otro modo, no existe una cultura compartida por las 
personas que forman la empresa. 
 
Se observa un incremento considerable de las puntuaciones medias del tiempo 1 al tiempo 2 
en las escalas “Satisfacción con las prestaciones” y “Satisfacción intrínseca”, y una bajada de 
las mismas en “Uso de datos”, “Satisfacción con los aspectos temporales” y “Compromiso de la 
dirección con el SC”.  
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Tabla 6.2.2.1a – Resultados Empresa 4 
Tiempo 1 Tiempo 2  
Variable Media Desviación típica Media Desviación típica 
Interés en la calidad 4.2143 .9993 4.2321 .9065 
Uso de datos 3.4524 1.2582 3.0476 1.1901 
Reconocimiento al 
empleado 
3.2381 1.0118 3.1201 .7748 
Orientación al cliente y 
a la mejora 
3.7857 1.0179 3.7440 .7439 
Consideración 3.3452 (1,24) 1.2751 3.2821 (1,17) 1.2217 
Colaboración y apoyo 3.6714 (1,04) 1.1519 3.5110 (0,99) .7278 
Integración del grupo 3.0085 (1,25) 1.0125 3.1209 (1,11) 1.1993 
Innovación/Disposición 
al cambio 
3.4179 (1,08) 1.1299 3.2872 (1,07) 1.1365 
Satisfacción con el 
ambiente físico 
3.1429 .8016 3.2500 .5729 
Satisfacción con los 
aspectos temporales 
3.0893 .8413 2.7292 1.1845 
Satisfacción intrínseca 3.5714 .8794 3.8403 .7120 
Satisfacción con las 
prestaciones 
2.9286 1.2118 3.2833 .9514 
Satisfacción con la 
supervisión 
3.6310 .9700 3.8472 .3053 
Satisfacción con la 
participación 
3.5952 1.0716 3.6389 1.0960 
Satisfacción relaciones 
compañeros 
3.71 1.07 3.92 .79 
Satisfacción general 3.3314 .8398 3.4593 .5553 
Comunicación  3.6619 .9532 3.6241 .7722 
Compromiso con la 
empresa 
3.9286 .4920 3.9618 .6575 
Compromiso de la 
dirección con el SC 
4.1857 .5573 3.7833 .8548 
Compromiso personal 
con el SC 
4.3571 .6197 4.1389 .6107 
Utilidad del sistema 4.0714 .7810 4.0417 .6895 
Mejora de la calidad 
de los productos 
  4.25 .75 
Mejora procesos y de 
la organización 
  4.08 .67 
     
Dificultades con el 
sistema de calidad 
  4 MUCHAS DIFICULTADES O PROBLEMAS 
Ventas (5 años)   2 FUERTE AUMENTO 
Ventas (último año)   0 ESTABILIZADAS 
Beneficios (5 años)   1 PEQUEÑO AUMENTO 
Beneficios (último año)   0 ESTABILIZADAS 
Tendencia económica 
esperada 
  0 ESTABILIZADA 
     
 
 
Opiniones manifestadas respecto a los sistemas de calidad 
 
El 28,6% de las personas que cumplimentaron el cuestionario en el tiempo 2 de la 
investigación manifestaron algún tipo de opinión sobre los sistemas de calidad, es decir, 4 de 
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Tabla 6.2.2.1b - ANÁLISIS DE CONTENIDO DE LAS OPINIONES - Empresa 4 
Categoría Operario Mando 
intermedio 
Directivo Total 
1. VENTAJAS /UTILIDAD GRAL. 2 3 1 6 
1.1.  Mejora calidad producto  1   1 
1.2.  Mejora satisfacción cliente     
1.3. Mejora de la organización y de los procesos.     
1.4. Mejora seguridad empresa/trabajadores     
1.5. Oportunidad de superación, de mejora en 
general. 
    
1.6. Incremento de clientes y/o ventas 1 1  2 
1.7. Incremento de la productividad /rendimiento  1  1 
1.8. Fomenta el trabajo en equipo   1 1 
1.9. Incrementa la motivación  1  1 
1.10. Mejora de la Imagen de la empresa 
(prestigio) 
    
1.11. Opinión positiva general/Otros     
2. INCONVENIENTES     
2.1. Incremento de la burocracia (papeleo)     
2.2. Pérdida de tiempo de los directivos     
2.3. Alto coste      
2.5. Frena/Limita la producción.     
2.6. Empeora las condiciones de los trabajadores.     
2.7. Otros     
3. FACTORES NECESARIOS PARA EL BUEN 
FUNCIONAMIENTO DEL SC 
    
3.1. Delegación en el trabajador.     
3.2. Compromiso y esfuerzo de todos.     
3.3. Comunicación e información fluidas.     
3.4. Reconocimiento, consideración y respeto al 
personal. 
    
3.5. Compromiso de la dirección.     
3.6. Participación de los trabajadores.     
3.7. Formación     
3.8. Otros     
4. SENTIMIENTOS/EMOCIONES POSITIVAS     
5. SENTIMIENTOS/EMOCIONES NEGATIVAS 1   1 
6. RECHAZO AL SISTEMA DE CALID     
TOTAL 3 3 1 7 
 
Las opiniones aportadas por el personal de la empresa 4 son pocas y poco extensas en 
contenido. La mayor parte de las referencias encontradas a estas categorías se corresponden 
con la enumeración de ventajas acerca de trabajar con un sistema de calidad, entre las que se 
señalan la mejora de la calidad del producto, el incremento de los clientes y/o ventas, el 
incremento de la productividad, rendimiento o beneficios y de la motivación del personal. Hay 
una única referencia a sentimientos o emociones negativas. 
 
A continuación se presentan todas las opiniones manifestadas: 
- “El sistema de calidad nos ha traído muchos beneficios y más clientes. Inconvenientes no hemos 
tenido ninguno, ahora trabajamos con más ganas” 
- “Se ha llevado un control del trabajo y de la calidad. Pienso que tiene sus ventajas, porque hay 
mejor calidad y pienso que se ha incrementado la venta” 
- “La gente se conciencia de la empresa: su empresa” 
- “Al principio hubo que acostumbrarse y se cometieron algunos errores, pero con el tiempo ya es 
algo normal” 
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Descripción general de la empresa 
 
Se trata de una pequeña empresa familiar, con unos 25 trabajadores, que se dedica a “otros 
sectores productivos” distintos de la fabricación de juguetes y de los procesos industriales 
auxiliares de otras empresas. En el primer tiempo de la investigación se encontraba en una fase 
de adopción de un sistema de calidad de acuerdo con la norma ISO 9002: 1994; en el segundo 
tiempo la empresa había finalizado la implantación del sistema de calidad y se encontraba ya 
certificada por un organismo externo acreditado para ello.  
 
El porcentaje de participación en el tiempo 1 fue del 77%, y en el segundo tiempo del 84%. 
Las características de las personas que participaron en la investigación se presenta en el 
Anexo G6. 
 
Historia del proceso de introducción de la gestión de calidad en la empresa 
 
La idea de la introducción de la gestión de calidad en la empresa surge, según el gerente de 
la empresa, unos quince años atrás, a raíz de la asistencia a un seminario sobre “Calidad 
Total”, donde se dio cuenta de que a largo plazo la gestión de calidad en la empresa iba a ser 
una necesidad para mantenerse en el mercado. 
 
A partir de este planteamiento de “Calidad Total”, se comenzaron a  introducir pequeñas 
mejoras en la empresa. Finalmente se decidió adoptar la normativa ISO 9000, y se comenzó a 
trabajar en la gestión de la calidad en la empresa de una forma más estructurada. En este largo 
camino de la calidad apunta como una herramienta que ha sido particularmente útil las 
encuestas a clientes, ya que a partir de las mismas se detectaron problemas importantes que 
se solucionaron rápido. 
 
Señala el gerente de la empresa que todo el personal en general ha estado interesado en la 
implantación del sistema de calidad, habiendo participado en la redacción de los 
procedimientos de trabajo, opinando sobre dichos procedimientos y proponiendo cambios en 
los mismos. 
 
Reconoce que el sistema de calidad ha cambiado bastante la forma en que se trabaja en la 
empresa, y que además se han realizado simultáneamente a dicha introducción otros cambios 
en la empresa como la adopción de un nuevo sistema de producción, cambios en el sistema 
informático y un incremento de la plantilla, además de que también coincidiendo con la 
 202 
Capítulo 6. Cultura organizacional y éxito de los sistemas de calidad 
adopción del sistema de calidad la empresa ha cambiado de instalaciones. Piensa que es 
pronto para valorar la influencia que ha tenido la introducción del sistema de calidad en los 
resultados de la empresa, señalando que de momento la influencia parece poca. 
 
Respecto al grado de dificultades encontradas en la implantación del sistema de calidad 
durante el último año, señala que han existido “Algunas dificultades” (un 2 en un rango de 0: 
Ninguna dificultad a 4: Muchas dificultades o problemas), apuntando que estas dificultades han 
tenido que ver sobre todo con las personas, con la mentalidad de la gente. Señala el gerente de 
la empresa que a mucha gente le ha costado comprender el por qué se tenían que hacer las 
cosas de una forma determinada; estos problemas los han afrontado explicando bien las cosas, 




Acerca de las puntuaciones medias obtenidas mediante el cuestionario –que se presentan 
en la tabla 6.2.2.2a-, señalar que como valores más altos, por encima de cuatro, encontramos 
las escalas “interés general en la calidad”, “Orientación al cliente”, “Compromiso de la dirección 
con el SC” y “Compromiso personal con el SC”.  
 
Las puntuaciones medias más bajas son las de las escalas “Uso de datos”, “Reconocimiento 
al empleado” e “Integración del grupo”; solamente la escala “Uso de datos” tiene en el primer 
tiempo un valor inferior a tres.  
 
Respecto a las dimensiones de cultura, todas ellas y en los dos tiempos cumplen el criterio 
determinado por González-Romá et al. (2002) respecto al grado de acuerdo intragrupo, por lo 
que se puede decir que es correcto agregar dichas puntuaciones en el nivel grupal, o dicho de 
otro modo, que la empresa número cinco es “cultural”, es decir, que tiene unas creencias 
comunes acerca de las conductas normativas organizacionales. Además es importante señalar 
las altas puntuaciones medias obtenidas –alrededor de cuatro- en el segundo tiempo en las tres 
dimensiones de cultura siguientes: consideración, colaboración y apoyo, innovación/disposición 
al cambio. 
 
Hay que destacar que existe un incremento generalizado de las puntuaciones medias en el 
tiempo dos respecto a las del tiempo uno, siendo especialmente significativo dicho incremento 
en las escalas siguientes: Interés general en la calidad, Uso de datos, Reconocimiento al 
empleado, Orientación al cliente y a la mejora, Consideración, Colaboración y apoyo, 
Innovación/Disposición al cambio, Satisfacción con el ambiente físico, satisfacción con las 
prestaciones, satisfacción con la participación y utilidad del sistema de calidad. Es en esta 
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última escala –utilidad del sistema de calidad- junto con la escala “Uso de datos” donde 
encontramos especialmente un incremento importante de las puntuaciones medias.  
 
 
Tiempo 1 Tiempo 2  
Variable Media Desviación típica Media Desviación típica 
Interés en la calidad 4.2208 .6011 4.6071 .4442 
Tabla 6.2.2.2a – Resultados Empresa 5 
Uso de datos 2.8500 1.1771 3.5397 1.1229 
Reconocimiento al 
empleado 
3.0295 .8201 3.3567 .8874 
Orientación al cliente y 
a la mejora 
4.1550 .6691 4.4143 .4724 
Consideración 3.2467 (0,98) .8957 3.7897 (0,90) .8594 
Colaboración y apoyo 3.6675 (0,92)  .9260 4.0260 (0,82) .7516 
Integración del grupo 3.0357 (0,95) .8185 3.2898 (0,87) .6839 
Innovación/Disposición 
al cambio 
3.4850 (0,77) .5887 3.9175 (0,81) .7384 
Satisfacción con el 
ambiente físico 
3.6200  .5105 3.9068  .6870 
Satisfacción con los 
aspectos temporales 
3.6447 .5911 3.8182 .7407 
Satisfacción intrínseca 3.6792 .5769 3.8788 .5772 
Satisfacción con las 
prestaciones 
3.3133 .8018 3.6932 .6659 
Satisfacción con la 
supervisión 
3.6667 .7133 3.8333 .8018 
Satisfacción con la 
participación 
3.4167 .9963 3.7273 .8584 
Satisfacción relaciones 
compañeros 
3.80 1.06 3.73 .94 
Satisfacción general 3.5764 .5210 3.8105 .5916 
Comunicación  3.5267 .7587 3.7439 .6713 
Compromiso con la 
empresa 
3.6792 .8331 3.9226 .4865 
Compromiso de la 
dirección con el SC 
3.9900 .5964 4.2318 .4932 
Compromiso personal 
con el SC 
4.2833 .5648 4.4921 .4548 
Utilidad del sistema 3.3947 .6578 4.1591 .5853 
Mejora de la calidad 
de los productos 
  4.23 .53 
Mejora procesos y de 
la organización 
  4.18 .80 
     
Dificultades con el 
sistema de calidad 
  2 ALGUNAS DIFICULTADES 
Ventas (5 años)   2 FUERTE AUMENTO 
Ventas (último año)   1 PEQUEÑO AUMEN TO 
Beneficios (5 años)   -1 SUAVE BAJADA 
Beneficios (último año)   -2 BAJADA FUERTE 
Tendencia económica 
esperada 
  0 ESTABILIZADA 
     
 
Opiniones manifestadas respecto a los sistemas de calidad 
 
Un 36,4% del total de participantes en la investigación en el segundo tiempo aportó algún 
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Tabla 6.2.2.2b - ANÁLISIS DE CONTENIDO DE LAS OPINIONES - Empresa 5 
Categoría Operario Mando 
intermedio 
Directivo Total 
1. VENTAJAS /UTILIDAD GRAL. 4 3 1 8 
1.1.  Mejora calidad producto  1   1 
1.2.  Mejora satisfacción cliente     
1.3. Mejora de la organización y de los procesos.  1 1 2 
1.4. Mejora seguridad empresa/trabajadores     
1.5. Oportunidad de superación, de mejora en 
general. 
    
1.6. Incremento de clientes y/o ventas     
1.7. Incremento de la productividad /rendimiento     
1.8. Fomenta el trabajo en equipo     
1.9. Incrementa la motivación     
1.10. Mejora de la Imagen de la empresa 
(prestigio) 
    
1.11. Opinión positiva general/Otros 3 2  5 
2. INCONVENIENTES 2   2 
2.1. Incremento de la burocracia (papeleo) 2    
2.2. Pérdida de tiempo de los directivos     
2.3. Alto coste      
2.5. Frena/Limita la producción.     
2.6. Empeora las condiciones de los trabajadores.     
2.7. Otros     
3. FACTORES NECESARIOS PARA EL BUEN 
FUNCIONAMIENTO DEL SC 
2 1  3 
3.1. Delegación en el trabajador.     
3.2. Compromiso y esfuerzo de todos. 2 1  3 
3.3. Comunicación e información fluidas.     
3.4. Reconocimiento, consideración y respeto al 
personal. 
    
3.5. Compromiso de la dirección.     
3.6. Participación de los trabajadores.     
3.7. Formación     
3.8. Otros     
4. SENTIMIENTOS/EMOCIONES POSITIVAS 1 2 1 4 
5. SENTIMIENTOS/EMOCIONES NEGATIVAS 1   1 
6. RECHAZO AL SISTEMA DE CALID     
TOTAL 10 6 2 18 
 
 
Más del 40% de las referencias encontradas a estas categorías se corresponden con la 
determinación de las ventajas de trabajar con un sistema de calidad. La siguiente categoría que 
obtiene más referencias es la de “Sentimientos/Emociones positivas” con más del 20% del total. 
Tres de las dieciocho referencias encontradas señalan el compromiso y esfuerzo que están 
haciendo todos los miembros de la empresa para que el sistema de calidad funcione de forma 
adecuada. Encontramos asimismo tres alusiones al inconveniente que supone el incremento de 
la burocracia, aunque en uno de los casos la persona que opina señala que aunque cuesta 
tener que anotar datos continuamente, esto resulta útil; finalmente existe también una 
referencia a un sentimiento/emoción negativa asociada a la adopción del sistema de calidad; 
concretamente una persona señala –después de afirmar que el ambiente de la empresa 
durante la implantación había sido bueno- que se sintió algo agobiado. 
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Podemos afirmar, por tanto, que existe un predominio de opiniones y 
emociones/sentimientos positivos acerca de y relacionados con el sistema de calidad, 
matizándose éstas con un reconocimiento del inconveniente que supone el incremento de los 
papeles que hay que cumplimentar y señalándose también el esfuerzo que están realizando 
todos y la presión o agobio que ha sentido alguna persona en ciertos momentos de la 
implantación. Se constata también a partir de las opiniones de los participantes que la empresa 
lleva tiempo invirtiendo recursos en la mejora de la calidad, tal como señalaba el gerente. 
 
Se presentan a continuación algunas de las opiniones expresadas: 
 
- “En general se han ido aceptando los cambios que se han realizado, poco a poco, la gente se 
adapta a ellos. Hay aún aspectos poco definidos que vamos resolviendo según se nos van 
presentando. Cuesta un poco el tener que anotar datos continuamente, pero a la vez resulta 
satisfactorio poder recurrir a ellos en caso de duda, no volviendo a repetir errores y mejorando el 
producto.”  
- “El ambiente vivido en la empresa durante la implantación del sistema ha sido bueno. Me sentí 
algo agobiado. Ventajas, estar preparados para el futuro. Inconvenientes, demasiado papeleo. En 
términos generales, aceptable”  
- “No nos ha resultado un gran esfuerzo la implantación del sistema de calidad ya que desde hace 
algunos años hemos luchado todos para mejorar día a día nuestro trabajo y así conseguir una 
mayor calidad en nuestros productos. ... toda la empresa ha estado esforzándose y luchando en 
mejorar día a día la calidad de sus productos.”  
- “Los sistemas de calidad te ayudan a poder mejorar tus procesos y a no dejar nada al azar” 
- “El ambiente vivido durante la implantación ha sido bastante bueno, teniendo en cuenta que todos 










Descripción general de la empresa 
 
La empresa número seis es también una empresa familiar con unos plantilla de unas 40 
personas. Tiene una antigüedad de algo menos de 40 años y realiza procesos industriales 
auxiliares, en principio para la industria juguetera y actualmente para diversos sectores 
productivos.  
 
El porcentaje de participación en el tiempo uno fue del 63%, momento en que la empresa se 
encontraba comenzando la implantación de un sistema de calidad de acuerdo con la norma ISO 
9002: 1994; en el segundo tiempo el porcentaje de participación fue del 53,65%.  En este 
segundo tiempo la empresa se encontraba todavía en proceso de adopción del sistema, 
habiendo avanzado de los 1 a 7 procedimientos que tenía implantados en el tiempo 1 a un nivel 
de calidad formal medio en el tiempo dos (de 7 a 14 procedimientos de calidad documentados y 
funcionando como mínimo dos meses). Las características de las personas participantes se 
presentan en el Anexo G7. 
 
Historia del proceso de introducción de la gestión de calidad en la empresa 
 
La idea de la introducción de la gestión de calidad en la empresa procedió de la Dirección de 
la empresa, ya que al empezar a trabajar para el sector de la automoción percibió que la 
calidad estaba siendo cada vez más importante. Se comenzó desde el principio con la 
normativa ISO 9000; en primer lugar la Dirección realizó un curso de calidad, y después envió a 
más personas a formarse en ese tema. 
 
Señala el directivo entrevistado que al principio se encontraron muchos problemas en este 
proceso de adopción del sistema de calidad, problemas relacionados sobre todo con el cambio 
en los hábitos de trabajo del personal. Las personas de más edad son las que más resistencia 
a los cambios han ofrecido. También se señala que el hecho de que exista un cambio continuo 
en los productos –es decir, muchos productos nuevos- hace difícil la adopción del sistema de 
calidad. Otra dificultad que han tenido es el control de proveedores, ya que éstos no están 
acostumbrados a trabajar con estándares de calidad altos. 
 
Se apunta que los mandos intermedios y jefes de sección han participado en la adopción del 
sistema de calidad, y que este si que ha cambiado la forma en que se trabaja, estando el 
trabajo más organizado. Simultáneamente a la introducción del sistema de calidad se han 
introducido cambios en el sistema informático. 
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Cree el directivo entrevistado que la influencia de la introducción del sistema de calidad en 
los resultados de la empresa ha sido muy positiva, ya que les ha permitido una mayor 




Respecto a las puntuaciones medias en las escalas del cuestionario, hay que señalar en 
primer lugar el espectacular incremento de las mismas del tiempo 1 al tiempo 2, especialmente 
en algunas de las escalas como “Interés en la calidad”, “Uso de datos”, “Reconocimiento al 
empleado”, “Consideración”, “Satisfacción con las prestaciones”, “Comunicación” y “Utilidad del 
SC”. 
 
Todas las dimensiones de cultura, excepto “Innovación/Disposición al cambio” en el primer 
tiempo, tienen Índices de Desviación Media menores que uno, por lo que consideramos que la 
empresa es “cultural”, es decir, tiene unas conductas normativas compartidas. Es importante 
señalar de nuevo el gran cambio que se ha producido en las puntuaciones obtenidas –y por 
tanto, en las conductas normativas- del tiempo 1 al tiempo 2, ya que de unas puntuaciones 
medias más bien bajas en “Consideración” e “Integración del grupo”, y media en 
“Innovación/Disposición al cambio”, se pasa a una “Consideración” e “Integración del grupo” 
media, tendiendo a alta, así como a una “Innovación/Disposición al cambio” media-alta. 
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Tabla 6.2.2.3a – Resultados Empresa 6 
Tiempo 1 Tiempo 2  
Variable Media Desviación típica Media Desviación típica 
Interés en la calidad 3.3485 .7761 4.3977 .7893 
Uso de datos 3.0227 1.2602 3.8182 1.1209 
Reconocimiento al 
empleado 
2.4543 .8821 3.3005 .9616 
Orientación al cliente y 
a la mejora 
3.5106 .7010 4.1629 .8562 
Consideración 2.6992 (0,94) .8645 3.4273 (0,91) .9146 
Colaboración y apoyo 3.5909 (0,95) .8451 3.6623 (0,81) .7198 
Integración del grupo 2.8753 (0,94) .8235 3.4675 (0,94) .6688 
Innovación/Disposición 
al cambio 
3.1452 (1,02) .9077 3.7897 (0,75) .5771 
Satisfacción con el 
ambiente físico 
3.5121 .7284 4.2190 .5546 
Satisfacción con los 
aspectos temporales 
3.8864 .6442 4.1905 .4931 
Satisfacción intrínseca 3.8182 .7684 4.0357 .6339 
Satisfacción con las 
prestaciones 
2.9614 .8454 3.5333 .8230 
Satisfacción con la 
supervisión 
3.6439 .7634 3.9603 .6474 
Satisfacción con la 
participación 
3.6364 .8094 3.8333 .8412 
Satisfacción relaciones 
compañeros 
4.41 .50 4.33 .58 
Satisfacción general 3.5933 .6315 3.9734 .5357 
Comunicación  2.9338 .5742 3.5286 .7065 
Compromiso con la 
empresa 
3.5731 .8724 3.9320 .8748 
Compromiso de la 
dirección con el SC 
3.2841 .6432 3.7800 .6614 
Compromiso personal 
con el SC 
4.2273 .7374 4.3167 .8055 
Utilidad del sistema 3.3864 1.1012 4.0250 .6382 
Mejora de la calidad 
de los productos 
  4.15 .67 
Mejora procesos y de 
la organización 
  4.10 .79 
     
Dificultades con el 
sistema de calidad 
  2 ALGUNAS DIFICULTADES 
Ventas (5 años)   2 FUERTE AUMENTO 
Ventas (último año)   2 FUERTE AUMENTO 
Beneficios (5 años)   2 FUERTE AUMENTO 
Beneficios (último año)   2 FUERTE AUMENTO 
Tendencia económica 
esperada 
  1 CRECIMIENTO SUAVE 
     
 
 
Opiniones manifestadas respecto a los sistemas de calidad 
 
Solamente un 27,3% de las personas que participaron en el segundo tiempo de medida han 
aportado opiniones sobre el sistema de calidad (6 de 22).  En el anexo H7 se presentan las 
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Tabla 6.2.2.3b - ANÁLISIS DE CONTENIDO DE LAS OPINIONES - Empresa 6 
Categoría Operario Mando 
intermedio 
Directivo Total 
1. VENTAJAS /UTILIDAD GRAL. 6 5  11 
1.1.  Mejora calidad producto  1 1  2 
1.2.  Mejora satisfacción cliente 1   1 
1.3. Mejora de la organización y de los procesos. 1 1  2 
1.4. Mejora seguridad empresa/trabajadores 1   1 
1.5. Oportunidad de superación, de mejora en 
general. 
    
1.6. Incremento de clientes y/o ventas     
1.7. Incremento de la productividad /rendimiento     
1.8. Fomenta el trabajo en equipo     
1.9. Incrementa la motivación     
1.10. Mejora de la Imagen de la empresa 
(prestigio) 
    
1.11. Opinión positiva general/Otros 2 3  5 
2. INCONVENIENTES  3  3 
2.1. Incremento de la burocracia (papeleo)  3  3 
2.2. Pérdida de tiempo de los directivos     
2.3. Alto coste      
2.5. Frena/Limita la producción.     
2.6. Empeora las condiciones de los trabajadores.     
2.7. Otros     
3. FACTORES NECESARIOS PARA EL BUEN 
FUNCIONAMIENTO DEL SC 
 1  1 
3.1. Delegación en el trabajador.     
3.2. Compromiso y esfuerzo de todos.     
3.3. Comunicación e información fluidas.     
3.4. Reconocimiento, consideración y respeto al 
personal. 
    
3.5. Compromiso de la dirección.     
3.6. Participación de los trabajadores.     
3.7. Formación     
3.8. Otros  1  1 
4. SENTIMIENTOS/EMOCIONES POSITIVAS     
5. SENTIMIENTOS/EMOCIONES NEGATIVAS  2  2 
6. RECHAZO AL SISTEMA DE CALID     
TOTAL 6 11  17 
 
Tal como puede apreciarse en la tabla anterior, la mayoría de las referencias a las 
categorías señaladas corresponde al apartado “Ventajas” de adoptar un sistema de calidad 
(más del 60% del total de referencias), citándose tanto opiniones positivas generales como 
ventajas más concretas como la mejora de la calidad del producto, de la satisfacción del cliente 
y de la organización y de los procesos. Respecto a los inconvenientes, éstos suponen cerca del 
18% del total de referencias registradas, señalándose exclusivamente el incremento del 
papeleo que supone el sistema de calidad. Una de las opiniones es especialmente relevadora 
respecto a esta cuestión, ya que se afirma lo siguiente: “Como sistema de calidad me parece 
correcto, pero yo creo que con menos papeles y menos escribir la gente estaría más conforme, 
porque se va mucho tiempo en escribir y rellenar papeles. Al fin, aquí se viene a trabajar”. Es 
decir, que según la creencia de la persona que ha expresado esta opinión, el “escribir y rellenar 
papeles” no entra en su definición de “trabajo”, lo que al fin y al cabo, si es compartido por el 
resto del personal de la empresa, puede constituir una norma cultural acerca de lo que es 
trabajo y lo que no lo es y explicar de este modo la resistencia de algunas personas a realizar 
registros escritos.  
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También se señala un aspecto que podría mejorar el funcionamiento del sistema de calidad, 
y es concretamente el hecho de utilizar más toda la información que se recoge a través de los 
registros del sistema de calidad, que según la persona que aporta esta opinión está 
infrautilizada.  
 
Finalmente, señalar que se hace referencia a sentimientos y emociones negativas causadas 
por la adopción del sistema de calidad: se reconoce que al principio existía un ambiente general 
de desconfianza hacia el sistema de calidad, así como el hecho de “sentirse agobiado” por el 
mismo. 
 
Se presentan a continuación algunas de estas opiniones: 
 
- “Mi opinión sobre el sistema: es de que mucha documentación que se convierte en burocracia. Se 
debería agilizar de otra manera, los responsables del sistema deberían estudiarlo detenidamente. 
Ventajas: organización en el trabajo y mejor control de calidad. me parece el sistema muy bueno 
en cuanto a las ventajas que señalo. Pero me sigue pareciendo muy burocrático en el tiempo que 
vivimos, creo que se retrocede en ese aspecto. El ambiente general vivido en la empresa al 
comienzo de la implantación ha sido de desconfianza al mismo. Me he sentido agobiado por el 
sistema”. 
- “Desventajas: la burocracia que conlleva y el poco uso de esa información tan válida que se está 
haciendo para poder actuar en consecuencia. Faltaría exprimir más esa información y que fuera 









Descripción general de la empresa 
 
Empresa familiar de procesos industriales, en principio auxiliar de la industria juguetera y 
actualmente diversificada a otros sectores productivos, no trabajando prácticamente nada para 
el juguete. Tiene una plantilla de algo más de 30 personas, de las cuales participaron en la 
investigación un 90% en el primer tiempo y un 87,5% en el segundo. Tiene una antigüedad de 
unos 35 años aproximadamente. 
 
La empresa tenía implantado y certificado por un organismo externo acreditado para ello un 
sistema de calidad según la norma ISO 9002: 1994 ya en el primer tiempo de medida de la 
investigación. En el segundo tiempo estaba adaptando su sistema de calidad a una norma de 
calidad unificada para el sector del automóvil, norma más exigente que la ISO 9002: 1994. 
 
Historia del proceso de introducción de la gestión de calidad en la empresa 
 
Señala el gerente de la empresa que la idea de la introducción de la gestión de calidad en la 
empresa procedió de las exigencias de un cliente, a mediados de los años 80. Este cliente les 
ayudaba a cumplir con las exigencias que les demandaba, tanto dándoles pautas concretas 
sobre cómo hacer las cosas como invitándoles a convenciones y seminarios sobre calidad. Se 
asistió a algunos seminarios sobre “Calidad Total”, y a principios de los noventa se realizó un 
curso muy intenso sobre calidad, que incluía también un proyecto de mejora de la calidad en la 
empresa. Después de esto se decidió adoptar la normativa ISO 9000, porque veían que era el 
camino a seguir. Se apunta que fue una decisión estratégica de la empresa,  con el objetivo de 
diferenciarse de la competencia. 
 
Reconoce el gerente de la empresa que al principio existía un temor generalizado al cambio; 
no se entendía lo de invertir en calidad y formación, ni por parte de la Dirección de la empresa 
(accionistas) ni por parte del personal; apunta que hubo mucha oposición del delegado de 
personal. Aunque, como ya se ha dicho, hubo resistencia de todos al principio –una actitud 
negativa general-, se señala que la gente de más edad sigue ofreciendo algo de resistencia, 
sobre todo a aplicar nuevas técnicas. Se señala en este sentido que han existido “Algunas 
dificultades” en la implantación y mantenimiento del sistema de calidad durante el último año, 
siendo una de las dificultades más importantes la resistencia de la gente de más edad de la 
empresa, que bien por su nivel cultural bajo encuentran difícil hacer determinadas tareas que 
exige el sistema de calidad (por ejemplo, no saben o les cuesta mucho escribir) o le tienen 
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miedo a las nuevas tecnologías, no queriendo algunos de ellos formarse en la utilización de las 
mismas. Otra de las dificultades durante el último año ha sido la falta de tiempo, ya que hay 
mucho trabajo que hacer y poco tiempo. Por otra parte también se apunta que hay personas de 
la empresa –tanto operarios como mandos intermedios- que han comentado en alguna ocasión 
las ventajas de estar en una empresa certificada. 
 
Respecto a la participación en la adopción del sistema de calidad se manifiesta que en 
general han participado los mandos intermedios y directivos, definiendo cómo hacer las cosas,  
no habiendo participado los operarios. 
 
Se señala que la introducción de la gestión de calidad ha mejorado mucho la organización 
de la empresa, que está ahora más estructurada y organizada. Esta mayor organización ha 
permitido acceder a clientes antes no alcanzables. Además se han definido claramente 
responsabilidades. 
 
Simultáneamente a la introducción de la gestión de calidad se han producido inversiones 
tecnológicas, cambios en el sistema informático y mejoras en las instalaciones de la empresa, 
que indudablemente han influido positivamente en la mejora de la calidad. 
 
Finalmente, se señala que la influencia que ha tenido la introducción del sistema de calidad 
en los resultados de la empresa ha sido importante, porque han crecido –y siguen haciéndolo- 




Las puntuaciones medias obtenidas en las escalas medidas en el cuestionario son en 
general muy altas, tanto en el primer como en el segundo tiempo, pero especialmente en el 
segundo. Con una puntuación media por encima de cuatro encontramos muchas escalas, entre 
las que podemos señalar las siguientes: Interés en la calidad, Uso de datos, Orientación al 
cliente y a la mejora, satisfacción con las relaciones con los compañeros, compromiso con la 
empresa, compromiso de la dirección con el SC, compromiso del personal, utilidad del SC. 
 
Además, se aprecia un incremento generalizado de las puntuaciones medias del tiempo 1 al 
tiempo 2, especialmente importantes en el caso de las escalas “Uso de datos”, “Consideración” 
y “Satisfacción con los aspectos temporales”. 
 
Respecto a las puntuaciones de las dimensiones de cultura, todas excepto “Consideración”  
en el primer tiempo tienen un grado de acuerdo intragrupo lo suficientemente alto como para 
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permitir considerar dichas puntuaciones medias como representativas del grupo. La empresa 
es, por tanto, “cultural”, es decir, tiene unas conductas normativas compartidas.  
 
 
Tabla 6.2.2.4a – Resultados Empresa 8 
Tiempo 1 Tiempo 2  
Variable Media Desviación típica Media Desviación típica 
Interés en la calidad 4.4038 .6748 4.6250 .5799 
Uso de datos 4.0513 .9829 4.6026 .4621 
Reconocimiento al 
empleado 
3.3558 .9066 3.5643 .9090 
Orientación al cliente y 
a la mejora 
4.2237 .6406 4.4929 .5874 
Consideración 3.0062 (1,09) 1.0895 3.4074 (0,88) .8553 
Colaboración y apoyo 3.8167 (0,79) .8104 3.8783 (0,68) .6360 
Integración del grupo 3.4974 (0,89) .7426 3.6878 (0,73) .6451 
Innovación/Disposición 
al cambio 
3.6944 (0,82) .7088 3.8617 (0,77) .6556 
Satisfacción con el 
ambiente físico 
3.0037 .9994 3.1536 1.1831 
Satisfacción con los 
aspectos temporales 
3.4519 .9950 3.9583 .9133 
Satisfacción intrínseca 3.9455 .6872 3.9167 .6084 
Satisfacción con las 
prestaciones 
3.4444 .9053 3.6940 .8699 
Satisfacción con la 
supervisión 
3.7778 .7294 3.9286 .7207 
Satisfacción con la 
participación 
3.5641 .8680 3.7564 1.0731 
Satisfacción relaciones 
compañeros 
4.30 .78 4.57 .50 
Satisfacción general 3.5420 .6933 3.7722 .7011 
Comunicación  3.5577 .6883 3.7917 .6995 
Compromiso con la 
empresa 
4.0407 .6356 4.1628 .5434 
Compromiso de la 
dirección con el SC 
4.2667 .4804 4.3808 .5352 
Compromiso personal 
con el SC 
4.4815 .5092 4.5769 .5038 
Utilidad del sistema 4.2963 .6394 4.4600 .5759 
Mejora de la calidad 
de los productos 
  4.42 .65 
Mejora procesos y de 
la organización 
  4.24 1.01 
     
Dificultades con el 
sistema de calidad 
  2 ALGUNAS DIFICULTADES 
Ventas (5 años)   2 FUERTE AUMENTO 
Ventas (último año)   1 PEQUEÑO AUMENTO 
Beneficios (5 años)   1 PEQUEÑO AUMENTO 
Beneficios (último año)   2 FUERTE AUMENTO 
Tendencia económica 
esperada 
  1 CRECIMIENTO SUAVE 
     
 
 
Opiniones manifestadas respecto a los sistemas de calidad 
 
El 50% de las personas que cumplimentaron el cuestionario en el tiempo 2 manifestaron 
algún tipo de opinión o comentario acerca de los sistemas de calidad (14 de 28). Las 
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características sociodemográficas de las personas que han opinado y han señalado estas 
características se presentan en una tabla en el Anexo (Anexo H8).  
 
Tabla 6.2.2.4b - ANÁLISIS DE CONTENIDO DE LAS OPINIONES - Empresa 8 
Categoría Operario Mando 
intermedio 
Directivo Total 
1. VENTAJAS /UTILIDAD GRAL. 10 9 5 24 
1.1.  Mejora calidad producto  1 1  2 
1.2.  Mejora satisfacción cliente 1   1 
1.3. Mejora de la organización y de los procesos. 1  2 3 
1.4. Mejora seguridad empresa/trabajadores 2 1 1 4 
1.5. Oportunidad de superación, de mejora en 
general. 
2 1 1 4 
1.6. Incremento de clientes y/o ventas     
1.7. Incremento de la productividad /rendimiento 1   1 
1.8. Fomenta el trabajo en equipo  1  1 
1.9. Incrementa la motivación  1 1 2 
1.10. Mejora de la Imagen de la empresa 
(prestigio) 
 1  1 
1.11. Opinión positiva general/Otros 2 3  5 
2. INCONVENIENTES 1 5 1 7 
2.1. Incremento de la burocracia (papeleo) 1 3  4 
2.2. Pérdida de tiempo de los directivos     
2.3. Alto coste      
2.5. Frena/Limita la producción.   1 1 
2.6. Empeora las condiciones de los trabajadores.     
2.7. Otros  2  2 
3. FACTORES NECESARIOS PARA EL BUEN 
FUNCIONAMIENTO DEL SC 
 1 2 3 
3.1. Delegación en el trabajador.     
3.2. Compromiso y esfuerzo de todos.  1 1 2 
3.3. Comunicación e información fluidas.     
3.4. Reconocimiento, consideración y respeto al 
personal. 
    
3.5. Compromiso de la dirección.     
3.6. Participación de los trabajadores.     
3.7. Formación     
3.8. Otros   1 1 
4. SENTIMIENTOS/EMOCIONES POSITIVAS 1 5  6 
5. SENTIMIENTOS/EMOCIONES NEGATIVAS  1 2 3 
6. RECHAZO AL SISTEMA DE CALID     
TOTAL 12 21 10 43 
 
Más de la mitad de referencias encontradas a estas categorías (55%) se corresponden con 
señalar ventajas del sistema de calidad, siendo una pequeña parte opiniones generales 
positivas y el resto ventajas concretas que conlleva, como por ejemplo la mejora de la calidad 
del producto, mejora de la organización y de los procesos, mejora de la seguridad de la 
empresa y los trabajadores, y la oportunidad de superación y/o mejora en general.  
 
Un 16% de las referencias señala los inconvenientes del sistema de calidad, siendo la mayor 
parte de estos el incremento del papeleo o burocracia. Los sentimientos o emociones positivas 
derivados de la adopción del sistema de calidad suponen el 14% aproximadamente de las 
referencias, señalándose en todos los casos que el ambiente ha sido bueno. Estos sentimientos 
o emociones positivas son, no obstante, matizados cuando se señala que en algunos 
momentos -los días previos a las auditorías externas, según apunta algún participante- se vive 
un ambiente tenso en la empresa (7% emociones/sentimientos negativos).  
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También se señala en alguna ocasión, como factor necesario para que el sistema de calidad 
funcione bien, la necesidad de que todos se esfuercen, o bien se dice que todos han hecho un 
gran esfuerzo y se han comprometido para que el sistema funcionase de forma adecuada. 
 
En resumen, el contenido de las opiniones expresadas por los participantes de la empresa 8 
se refiere principalmente a ventajas de trabajar con un sistema de calidad, señalándose 
también algunos inconvenientes del mismo y factores necesarios para que éste funcione bien –
compromiso y esfuerzo de todos- y dejando constancia del buen ambiente vivido en la empresa 
durante la adopción del sistema, subrayándose no obstante algunos momentos de tensión 
experimentados dentro de este buen ambiente general. Finalmente hay que señalar que se 
percibe, en algunas de las opiniones expresadas, la idea de que queda mucho por mejorar, 
mucho camino que recorrer todavía en cuanto a la gestión de calidad en la empresa. 
 
Se presentan a continuación algunas de las opiniones manifestadas: 
- “Al principio se vive con expectación cuando se empieza un proyecto. El ambiente en general 
bueno. Al principio teníamos muchos inconvenientes, después a medida que vas entrando vas 
viendo las ventajas y eso te anima a seguir cada día a más y tomando en serio cualquier cosa 
que antes no se le prestaba importancia” 
- “El sistema de calidad aporta a la empresa satisfacción, seguridad, motivación, organización, etc. 
Ocurre un fenómeno que se produce al estar dentro de la empresa, es que no te das cuenta de lo 
que estás evolucionando y te piensas que estás como hace unos años. Gracias a las auditorías 
internas y a cuestionarios como éste te vas dando cuenta de la evolución que tiene la empresa. 
Hace falta el esfuerzo de todos para que el sistema de calidad funcione y no rompernos los 
cuernos unos días antes de las auditorías. Un buen indicador es cuánto esfuerzo inviertes antes 
de una auditoría para que esté todo conforme.” 
- “Muy buena experiencia con muchas ventajas, 
1º por la seguridad de la empresa y trabajadores, 
2º la satisfacción del cliente que es la seguridad de todos 
3º el sistema de calidad es progreso y estar bien con uno mismo y superarse día a día” 
- “El ambiente en general es bueno, pero pienso que hay mucho que hacer. Debemos 
perfeccionarnos para hacer más llevadera la burocracia que supone un sistema de calidad” 
- “El ambiente está siendo bastante bueno pero queda por hacer mucho trabajo para poder 
acceder totalmente a metas superiores” 
- “El ambiente ha vivido momentos tensos dentro del buen ambiente general por la dificultad propia 
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6.2.3. Puntos en común de todas las empresas. 
 
Podemos señalar, a partir del estudio de estos ocho casos de empresas que han adoptado 
un sistema de calidad de acuerdo con la normativa ISO 9000: 1994, que en todas ellas se 
reconocen las ventajas de trabajar con un sistema de calidad, tanto por los directivos como por 
el resto del personal. Una parte importante (48%, tal como se puede apreciar en la tabla 
6.2.3.1. que se presenta a continuación) de las opiniones expresadas señalan una opinión 
positiva general sobre los mismos (“son beneficiosos”, “me parece correcto”...) o bien apuntan 
ventajas concretas que conllevan, como la mejora de la calidad del producto, de la satisfacción 
del cliente, de la organización de la empresa, etc. También la mayoría de los directivos 
entrevistados señalan alguna o algunas de estas ventajas o beneficios de haber adoptado el 
sistema de calidad, aunque hay que indicar que aquellas empresas que tienen reciente la 
certificación del sistema por un organismo externo acreditado consideran que en cuanto a los 
resultados económicos no se ha notado la influencia, destacando asimismo el alto coste 
económico de la certificación. 
 
Tabla 6.2.3.1 - ANÁLISIS DE CONTENIDO DE LAS OPINIONES – Todas las empresas  
Categoría Operario Mando 
intermedio 
Directivo Total 
1. VENTAJAS /UTILIDAD GRAL. 44 33 10 87 
1.1.  Mejora calidad producto  8 4 1 13 
1.2.  Mejora satisfacción cliente 2 3  5 
1.3. Mejora de la organización y de los procesos. 4 3 4 11 
1.4. Mejora seguridad empresa/trabajadores 5 1 1 7 
1.5. Oportunidad de superación, de mejora en 
general. 
3 2 2 7 
1.6. Incremento de clientes y/o ventas 3 1  4 
1.7. Incremento de la productividad /rendimiento 1 1  2 
1.8. Fomenta el trabajo en equipo  2 1 3 
1.9. Incrementa la motivación  2 1 3 
1.10. Mejora de la Imagen de la empresa 
(prestigio) 
 1  1 
1.11. Opinión positiva general/Otros 18 13  31 
2. INCONVENIENTES 11 11 2 24 
2.1. Incremento de la burocracia (papeleo) 3 7  10 
2.2. Pérdida de tiempo de los directivos 1   1 
2.3. Alto coste  2 2 1 5 
2.5. Frena/Limita la producción.   1 1 
2.6. Empeora las condiciones de los trabajadores. 4   4 
2.7. Otros 1 2  3 
3. FACTORES NECESARIOS PARA EL BUEN 
FUNCIONAMIENTO DEL SC 
18 13 3 34 
3.1. Delegación en el trabajador. 2 1  3 
3.2. Compromiso y esfuerzo de todos. 4 4 2 10 
3.3. Comunicación e información fluidas. 3 2  5 
3.4. Reconocimiento, consideración y respeto al 
personal. 
4 1  5 
3.5. Compromiso de la dirección. 2 1  3 
3.6. Participación de los trabajadores.    1 
3.7. Formación 2 3  5 
3.8. Otros 1 1 1 3 
4. SENTIMIENTOS/EMOCIONES POSITIVAS 8 9 1 18 
5. SENTIMIENTOS/EMOCIONES NEGATIVAS 7 4 3 14 
6. RECHAZO AL SISTEMA DE CALID 4   4 
TOTAL 92 70 19 181 
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También hay que destacar que en la mayoría de las empresas se han encontrado 
dificultades relacionadas con las personas en la adopción del sistema de calidad, en línea con 
lo señalado por Martínez Fuentes et al. (2000). Se habla de la dificultad en el cambio de hábitos 
de trabajo, señalándose en algún caso que dicha dificultad no la tienen solamente los operarios 
sino también la dirección, o de resistencia de la gente a hacer las cosas de una manera nueva, 
o en otros casos se habla de que ha costado que algunas personas entendieran el por qué se 
tenían que hacer las cosas de cierta forma.  
 
 Dentro de esta “resistencia de la gente” en general, se ha hecho referencia también a un 
colectivo de personas que ofrece una mayor resistencia a la introducción de los cambios que 
implica un sistema de calidad: la gente más mayor, de más edad. Se han apuntado también 
diversas explicaciones a esta mayor resistencia; en primer lugar, se señala que podría 
derivarse del hecho de que no poseen las competencias necesarias para afrontar las nuevas 
tareas que implica el sistema de calidad (por ejemplo, han de utilizar un ordenador y no saben 
hacerlo, o bien han de registrar –escribir- algo y no saben escribir o expresarse bien por escrito, 
etc.).  
 
También se ha considerado como posible explicación que a las personas mayores les sienta 
mal que alguien más joven les diga cómo tienen que trabajar. En este sentido es interesante 
señalar que posiblemente hayamos encontrado aquí una norma cultural transgredida, ya que en 
la cultura de la comarca industrial en la que se ha realizado el estudio existía (y quizás siga 
existiendo) la creencia de que “la experiencia es un grado”, es decir, que el trabajar durante 
mucho tiempo en un puesto de trabajo otorgaba a la persona un grado de maestro o experto en 
dicho trabajo. El hecho de que alguien más joven y con menos (o ninguna) experiencia en su 
trabajo le diga cómo ha de hacer las cosas puede estar contradiciendo lo que piensa la persona 
de más edad, que ha crecido con la norma cultural de que la experiencia es un grado. 
 
Otro colectivo que ha sido señalado especialmente como “poco implicado” en la adopción de 
los sistemas de calidad es el de las personas que están “de contrato” en la empresa, es decir, 
aquellas que no están empleadas de forma estable. Se señala que estas personas están poco 
interesadas en el sistema de calidad, ya que saben que dentro de un tiempo determinado no 
estarán en la empresa. En este sentido, se apoya en cierto modo la idea, de acuerdo con lo 
señalado por Edwards, Collinson y Rees (1998), de que la estabilidad y seguridad laboral 
promueve una visión favorable de la introducción de aproximaciones de gestión de calidad, o al 
menos en sentido contrario, que la poca estabilidad y seguridad laboral implica un bajo interés 
por el sistema de calidad  
 
Acerca de la resistencia de las personas a la adopción de los sistemas de calidad se ha 
apuntado una posible explicación que tendría que ver, según nuestro punto de vista personal, 
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con la justicia distributiva y con la ruptura del contrato psicológico del personal. Con la adopción 
de un sistema de calidad es posible que se incremente el trabajo que realiza el personal en 
algún grado ya que hay que hacer cosas que antes no se hacían, como poner por escrito todas 
las actividades de la empresa que afectan a la calidad. De acuerdo con la idea de justicia 
distributiva –necesidad de las personas de sentir que su parte de recompensa es fiel reflejo de 
sus contribuciones (Baron y Byrne, 1998)-, los miembros de la empresa –o algunos de ellos- 
piensan que ante esta mayor exigencia o incremento de trabajo, deben percibir más 
retribuciones económicas, lo que en muchos casos no se da. La falta de esta justicia distributiva 
lleva a sentimientos de inequidad, lo cual a su vez puede tener fuertes efectos, como por 
ejemplo reducir la voluntad de ayudar a la empresa (Baron y Byrne, 1998), y puede ayudar a 
entender en parte la resistencia de algunas personas a realizar las tareas de acuerdo con lo 
señalado por el nuevo sistema. Esta idea es expresada por una de las personas que ha 
participado en el estudio –perteneciente a una de las empresas clasificada como de éxito 
dudoso- señalando que la resistencia de la gente puede deberse al pensamiento generalizado 
de que “si antes hacía una cosa y ahora hago más, debo percibir más económicamente, y en 
cambio percibo lo mismo”.  
 
Además, este tener que rellenar “tantos” papeles, el tan nombrado y criticado “papeleo o 
burocracia” que implican los sistemas de calidad, no formaba parte del contrato psicológico 
general del trabajo que existía en esta comarca industrial, por lo que, aparte de que si se quiere 
incluir se considere justa una compensación económica por ello, de acuerdo con la idea de la 
justicia distributiva, no es considerado como “trabajo” y se ofrece resistencia a hacerlo. Así se 
percibe claramente en una de las opiniones expresadas: “Como sistema de calidad me parece 
correcto, pero yo creo que con menos papeles y menos escribir la gente estaría más conforme, 
porque se va mucho tiempo en escribir y rellenar papeles. Al fin, aquí se viene a trabajar”. Es 
decir, para esta persona el tener que rellenar papeles no es “trabajo”, o dicho de otro modo, el 
rellenar papeles no está dentro del contrato psicológico acerca del trabajo que tiene esta 
persona,  y lo mismo pueden pensar otras, lo cual puede ser fuente de resistencias a realizar 
dichas tareas. 
 
En ambos grupos de empresas se han apuntado tanto sentimientos y emociones positivas 
(buen ambiente...) como negativas (agobio, ambiente tenso, desconfianza...) relacionadas con 
la adopción de los sistemas de calidad. 
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6.2.4. Diferencias entre las empresas con “claro éxito” y “éxito dudoso” del sistema 
de calidad. 
 
Una de las diferencias que encontramos entre las empresas con claro éxito del sistema de 
calidad y las empresas con éxito dudoso es que estas últimas han introducido la gestión de 
calidad en la empresa más rápidamente, en menos tiempo, o bien llevan mucho tiempo 
adoptando la gestión de calidad pero han abandonado estos enfoques de calidad en alguna 
ocasión (han sufrido algún fracaso) debido probablemente a la falta de convencimiento de la 
dirección acerca de lo adecuado de implantar el sistema de calidad. Las empresas con éxito 
claro del sistema tienen una historia de introducción de la gestión de calidad en la empresa más 
pausada; han comenzado poco a poco realizando pequeñas mejoras en la calidad, o bien han 
comenzado a adoptar la normativa ISO 9000 pero no han pretendido lograr la certificación 
rápidamente, sino que han ido implantando poco a poco los cambios, sin prisa, sin fijarse 
plazos concretos para la certificación externa.  
 
Las diferencias entre ambos grupos de empresas respecto al análisis de contenido de las 
opiniones expresadas son importantes (ver Anexo F). En las empresas con claro éxito del 
sistema de calidad predominan las referencias a la categoría “Ventajas / Utilidad del SC”, 
señalándose también algunos inconvenientes y sentimientos o emociones negativas y positivas 
relacionadas con la adopción del sistema de calidad (Anexo F1). En las empresas con éxito 
dudoso del SC también se señalan en un grado importante las ventajas o utilidad del sistema 
de calidad, siendo no obstante el número de ocasiones en que se apuntan dichas ventajas –
respecto al total de referencias a las categorías encontradas- bastante menor que en las 
empresas con éxito claro del sistema de calidad (Anexo F2). A continuación se presenta la tabla 
6.2.4.1, que recoge las diferencias en las categorías del análisis de contenido entre las 
empresas con éxito claro y empresas con éxito dudoso del sistema de calidad. 
 
 
Tabla 6.2.4.1. Diferencias en las categorías entre empresas con éxito claro y éxito dudoso del SC 
CATEGORÍAS EMPRESAS CON ÉXITO CLARO 
DEL SC 
Porcentaje sobre el total de 
referencias 
EMPRESAS CON ÉXITO 
DUDOSO DEL SC 
Porcentaje sobre el total de 
referencias 
1. Ventajas/ Utilidad del sistema de calidad 57% 40% 
2. Inconvenientes 14% 12,5% 
3. Factores necesarios para el buen 
funcionamiento del SC 
8% 28% 
4. Sentimientos/Emociones positivas  12% 8% 
5. Sentimientos / Emociones negativas 8% 7% 
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En las empresas con claro éxito del SC un 57% de las referencias encontradas se 
corresponden con las ventajas o utilidad del sistema de calidad, mientras que en las empresas 
de éxito dudoso este porcentaje es del 40%. Las referencias a “Inconvenientes” encontradas 
son similares en los dos tipos de empresas, aunque hay que señalar que en el caso de las 
empresas con claro éxito del sistema el inconveniente que más se cita es el del incremento del 
papeleo, mientras que en las empresas con éxito dudoso lo son el alto coste de la adopción del 
sistema de calidad y el hecho de que empeora las condiciones de los trabajadores. 
 
Además, en las empresas con claro éxito del sistema de calidad apenas se apuntan 
“Factores necesarios para el buen funcionamiento del sistema de calidad” (8%) mientras que en 
las empresas de éxito dudoso esta categoría incluye casi un tercio de las referencias 
encontradas (28%), siendo las subcategorías más señaladas las siguientes: “Compromiso y 
esfuerzo de todos”, “Comunicación e información fluidas”, “Reconocimiento, consideración y 
respeto al personal” y “Formación”. Tal como se ha señalado en la descripción de cada una de 
las empresas, muchas de las personas de estas empresas han apuntado carencias en estos 
factores en el proceso de adopción del sistema de calidad en sus empresas. En las empresas 
con éxito claro, la única subcategoría referenciada es la de “compromiso y esfuerzo de todos”, 
señalándose bien como “es necesario que exista el compromiso y esfuerzo de todos”, bien 
como una afirmación de que se ha dado dicho compromiso y esfuerzo; en estas empresas no 
se apuntan otras “carencias” respecto a estos factores. 
 
Del mismo modo, las pocas referencias que se han encontrado a la categoría “Rechazo al 
sistema de calidad” (tanto de la propia persona que opina como alusiones al rechazo de otras 
personas en la empresa) se han dado todas ellas en empresas con éxito dudoso del sistema. 
 
Un análisis general de las puntuaciones medias obtenidas por las empresas de los dos 
grupos nos señala las siguientes tendencias:  
 
- Las empresas con éxito dudoso del sistema de calidad tienen más escalas con 
puntuaciones medias por debajo del valor tres que las empresas con éxito claro (las 
cuales apenas tienen dimensiones evaluadas por debajo de dicha puntuación). Algunas 
de estas escalas con puntuaciones medias por debajo de tres son las dimensiones de 
cultura “Consideración” e “Integración del grupo”, así como la escala  “Reconocimiento 
al empleado”, una de las dimensiones de la Orientación a la Calidad Total. También la 
escala “Comunicación” tiene puntuaciones cercanas al tres –ligeramente por debajo o 
por encima- en todas las empresas con éxito dudoso del sistema de calidad. 
 
- Si establecemos como criterio para considerar una empresa como “cultural” el que 
tenga un índice de desviación media menor o igual que uno en al menos tres de las 
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cuatro dimensiones de cultura, la observación de dichos Índices de Desviación Media 
apunta la existencia de diferencias entre los dos grupos de empresas: de las 
clasificadas como de “Éxito claro” todas menos una pueden ser consideradas como 
culturas tanto en el primer como en el segundo tiempo. Sin embargo, en las de “Éxito 
dudoso” solamente una de las cuatro empresas tiene índices de acuerdo intragrupo 
adecuados para considerarla como cultura en los dos tiempos, mientras que otra 
empresa no puede serlo en ninguno de los tiempos y las otras dos solamente en el 
segundo tiempo. 
 
- Parecen existir diferencias entre las puntuaciones medias en tiempo 1 de algunas 
escalas de las empresas con éxito claro en el sistema de calidad y las empresas con 
éxito dudoso del sistema, siendo más altas las de las empresas con éxito claro. Las 
dimensiones en las que parecen existir diferencias en este sentido son: Interés general 
en la calidad, Reconocimiento al empleado, Compromiso de la dirección, 
Consideración, Integración del grupo y Comunicación. Estas diferencias parecen apoyar 
algunas de nuestras hipótesis, concretamente las hipótesis 1.1. , 1.3. , 2.1., 3.3., 3.4. y 
4.1. 
 
- Las empresas con éxito dudoso del sistema de calidad bajan o mantienen sus 
puntuaciones medias en el tiempo 2 respecto a las del tiempo 1, mientras que las 
empresas con éxito claro del sistema obtienen mayoritariamente incrementos en sus 
puntuaciones medias. Estos resultados sugieren que el éxito del sistema de calidad se 
asocia a un cambio en diversos aspectos de la empresa, desde la cultura 
organizacional hasta la comunicación y la satisfacción. 
 
Como se ha señalado anteriormente, esto son solamente tendencias observadas a partir de 
la comparación entre las puntuaciones de las empresas de los dos grupos. Se presenta a 
continuación en la tabla 6.2.4.2 el análisis de varianza de un factor con las puntuaciones 
medias de las ocho empresas, con el objetivo de explorar si las tendencias observadas 
obtienen apoyo empírico, resaltando no obstante el carácter exploratorio de estos análisis, 
debido a que no se va a tener en cuenta el grado de acuerdo intragrupo para no perder casos, 
ya que su número es escaso (solamente considerando el grado de acuerdo intragrupo en las 
variables de cultura organizacional ya dejaríamos fuera del análisis a varias empresas). Sería 
necesario contar con una muestra mucho más amplia de empresas para –una vez confirmada 
la adecuación de la agregación de puntuaciones en el nivel grupal- realizar análisis que nos 
proporcionasen resultados concluyentes sobre las diferencias entre ambos tipos de empresas, 
es decir, que nos permitiesen establecer conclusiones empíricamente apoyadas sobre nuestras 
hipótesis en el nivel grupal. 
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Los resultados obtenidos respecto a las puntuaciones del primer tiempo nos señalan que 
aunque ninguna de las diferencias entre las medias de los dos grupos resultan significativas, en 
algunas de las variables se tiende a la significación. Es el caso de las variables 
“Reconocimiento al empleado”, “Integración del grupo”, “Comunicación”, y en un menor grado, 
“Consideración” (todas ellas en cursiva en la tabla). En todos los casos la media del grupo de 
empresas con éxito claro es más alta que la media del grupo con éxito dudoso, lo cual está de 
acuerdo con las hipótesis planteadas, tal como ya se había sugerido anteriormente. Hay que 
destacar de nuevo, sin embargo, la limitación de estos análisis y de las conclusiones derivadas 
de los mismos. 
 
Sin embargo, la consideración conjunta de las diferencias encontradas entre ambos grupos 
de empresas a partir de los estudios de caso y de estos análisis estadísticos si que nos 
permiten señalar que existen diferencias entre ellas en algunas variables evaluadas –
Reconocimiento al empleado, Consideración, Comunicación-, ya que los déficits o carencias 
apuntados en las empresas con éxito dudoso se reflejan también en las puntuaciones medias 
más bajas de estas empresas en dichas variables. 
 
 
Tabla 6.2.4.2. ANOVA (EMPRESAS)- VARIABLES RELACIONADAS CON EL ÉXITO DE UN SISTEMA DE CALIDAD  
(FACTOR: ÉXITO CLARO O DUDOSO DEL SISTEMA DE CALIDAD) 






F  Sig. Éxito dudoso 
del SC 
Éxito claro del 
SC 
F Sig. 
 N Media N Media   N Media N Media   
Interés general 
en la calidad 
4 3.96 4 4.05 .109 .752 4 3.82 4 4.46 22.414 .003 
Uso de datos 4 3.18 4 3.34 .210 .663 4 3.24 4 3.75 2.145 .193 
Reconocimiento 
al empleado 
4 2.66 4 3.02 3.006 .131 4 2.77 4 3.34 29.867 .002 
Orientación al 
cliente y a la 
mejora 
4 4.06 4 3.92 .540 .490 4 4.07 4 4.20 .442 .531 
Colaboración y 
apoyo 




4 3.29 4 3.44 .566 .480 4 3.30 4 3.72 3.568 .108 
Consideración 4 2.79 4 3.07 1.375 .285 4 2.84 4 3.48 6.509 .043 
Integración del 
grupo 
4 2.86 4 3.10 2.098 .198 4 2.96 4 3.39 4.928 .068 
Compromiso de 
la dirección con 
el SC 
4 3.77 4 3.93 .446 .529 4 3.44 4 4.04 5.795 .053 
Compromiso 
personal con el 
SC 
4 4.38 4 4.34 .091 .774 4 4.31 4 4.38 .433 .535 
Comunicación 4 3.07 4 3.42 3.661 .104 4 3.07 4 3.67 33.576 .001 
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Respecto al tiempo 2, se puede observar que en muchas de las variables existen diferencias 
significativas entre las medias de los dos grupos, concretamente en Interés general en la 
calidad, Reconocimiento al empleado, Consideración y Comunicación, siendo casi significativas 
las diferencias en Integración del grupo y Compromiso de la dirección con el SC, y tendentes a 
la significación en Uso de datos e Innovación / Disposición al cambio. Estos resultados nos 
sugieren que la adopción exitosa de un sistema de calidad puede estar conllevando un cambio 
en diversos aspectos de la organización, ya que las diferencias parecen ser debidas 
principalmente al aumento de las puntuaciones medias en las empresas con éxito claro en el 
tiempo dos.  
 
Para complementar las limitaciones señaladas se han realizado análisis diferenciales en el 
nivel individual considerando la pertenencia de los sujetos a empresas con éxito claro del 
sistema de calidad o a empresas con éxito dudoso, con el objetivo de comprobar si existen 
diferencias entre las puntuaciones de los individuos en función de su pertenencia a estos dos 
grupos. Estos análisis constituyen el objeto del siguiente punto de este trabajo. 
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6.3. DIFERENCIAS INDIVIDUALES ENTRE LOS DOS GRUPOS DE EMPRESAS 
 
Como ya ha sido apuntado anteriormente, el escaso número de empresas con el que 
contamos y que han servido como base para realizar análisis estadísticos diferenciales entre 
los dos grupos de empresas que se han presentado en el punto anterior conlleva una serie de 
limitaciones importantes. Es por ello que se van a tratar de contrastar también las hipótesis 
planteadas en el nivel individual, es decir, utilizando las puntuaciones de las personas 
participantes en la investigación. 
 
Para contrastar estadísticamente las hipótesis planteadas se ha analizado si las medias de 
las variables incluidas en dichas hipótesis –en Tiempo 1- son distintas en los dos grupos, el 
formado por las personas de empresas clasificadas como con “Éxito claro del SC” y el grupo de 
las personas que trabajan en empresas con “Éxito dudoso del SC”. Según las hipótesis 
planteadas, las medias del grupo “Éxito claro del SC” deben ser mayores que las medias del 
grupo “Éxito dudoso del SC”. Es decir, nuestras hipótesis recibirán apoyo si las personas que 
en el tiempo 1 trabajaban en las empresas que fueron clasificadas en tiempo 2 como con “éxito 
claro del SC” tienen puntuaciones más altas en las distintas variables consideradas que las 
personas de las empresas con “Éxito dudoso del SC”. Se ha llevado a cabo para contrastar las 
hipótesis un Análisis de Varianza de un factor, siendo el factor el “Éxito del SC” y las variables 
criterio las incluidas en las hipótesis. Los resultados de dicho análisis se presentan en la tabla 
6.3.1, junto con los del Análisis de varianza de un factor considerando las puntuaciones del 
tiempo 2.  
 
Como se puede apreciar en la tabla, en el primer tiempo existen diferencias 
estadísticamente significativas entre las medias de los dos grupos en las variables 
“Reconocimiento al empleado”, “Consideración”, “Integración del grupo” y “Comunicación”, 
siendo más altas las medias en todas las variables para el grupo formado por las personas de 
las empresas clasificadas como con “Claro éxito del SC”, lo cual apoya las hipótesis 1.3, 3.3., 
3.4 y 4.1. Estos resultados confirman además la mayoría de las tendencias observadas a partir 
de los estudios de caso, y los resultados del análisis de varianza realizado con las puntuaciones 
medias por empresas, resultados ya comentados en el punto anterior.  
 
También en las variables “Colaboración y apoyo” e “Innovación /disposición al cambio” la 
diferencia entre las medias de los dos grupos son casi significativas en el sentido esperado.  
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Es decir, es posible afirmar que en nuestra muestra la cultura organizacional y otras 
variables asociadas como la comunicación existente en la empresa y el grado en que se 




Tabla 6.3.1. ANOVA - VARIABLES RELACIONADAS CON EL ÉXITO DE UN SISTEMA DE CALIDAD  
(FACTOR: ÉXITO CLARO O DUDOSO DEL SISTEMA DE CALIDAD) 






F  Sig. Éxito dudoso 
del SC 
Éxito claro del 
SC 
F Sig. 
 N Media N Media   N Media N Media   
Interés general 
en la calidad 
112 4.0201 82 4.0437 .036 .849 109 3.8922 83 4.4940 25.847 .000 
Uso de datos 112 3.3125 82 3.3801 .159 .691 109 3.2936 83 3.8635 12.428 .001 
Reconocimiento 
al empleado 
112 2.6346 82 3.0142 7.200 .008 110 2.7214 84 3.3693 24.431 .000 
Orientación al 
cliente y a la 
mejora 
111 4.0231 82 3.9409 .512 .475 110 3.9689 83 4.2592 7.286 .008 
Colaboración y 
apoyo 




112 3.2085 82 3.4555 3.509 .063 111 3.1806 82 3.7746 23.514 .000 
Consideración 112 2.6792 83 3.0400 5.015 .026 110 2.6270 83 3.4898 35.794 .000 
Integración del 
grupo 
111 2.8219 82 3.1420 5.967 .015 110 2.8424 84 3.4382 26.346 .000 
Compromiso de 
la dirección con 
el SC 
110 3.7814 83 3.9259 2.160 .143 106 3.5849 80 4.1000 24.335 .000 
Compromiso 
personal con el 
SC 
110 4.4667 83 4.3454 1.919 .168 105 4.3079 79 4.4219 1.551 .215 
Comunicación 112 3.0185 82 3.4005 9.902 .002 106 2.9891 82 3.6875 35.666 .000 




Respecto al tiempo 2, se realizaron dichos análisis con el objetivo de comprobar si dieciocho 
meses después los dos grupos seguían diferenciándose en dichas variables. Se encontró, tal 
como se observa en la tabla, que no sólo tenían medias distintas en esas variables sino 
también en todas las demás excepto en “Compromiso personal con el SC”, en la que no 
existían diferencias significativas entre las medias de los dos grupos. También en este tiempo el 
sentido de las diferencias era el mismo que en el tiempo 1: la media del grupo de personas 
pertenecientes a empresas con “Éxito claro del SC” era más alta que la media del grupo de 
personas de empresas con “Éxito dudoso del SC”.  
 
La prueba de homogeneidad de varianzas señalaba, no obstante, que en tres de las once 
variables (Interés General en la calidad, Colaboración y Comunicación) las varianzas no eran 
iguales en los dos grupos, por lo que se incumplía uno de los supuestos del análisis de 
varianza. Para estas variables se realizó la  prueba no paramétrica de Kruskal-Wallis, cuyo 
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objetivo es determinar si las diferencias entre los rangos (asignados a las observaciones 
ordenadas) en los dos grupos son estadísticamente significativas. La tabla 6.3.2 presenta los 
resultados de dicha prueba, permitiéndonos afirmar que la media de los rangos correspondiente 
al grupo de personas pertenecientes a empresas con “Éxito claro del SC” es claramente mayor 
que la correspondiente al otro grupo en las tres variables analizadas. Dicho de otro modo, las 
percepciones de las variables “Interés general en la calidad”, “Colaboración y apoyo” y 
“Comunicación” de las personas de las empresas con claro éxito del sistema de calidad son 




Tabla 6.3.2. Prueba de Kruskal-Wallis – Tiempo 2 
  
Éxito dudoso del SC 
 











Gl Sig. Asintót 
Interés general 
en la calidad 
109 78.09 83 120.67 28.268 1 .000 
Colaboración y 
apoyo 
109 82.78 83 114.51 15.439 1 .000 




Estos resultados del análisis de varianza en el segundo tiempo sugieren la siguiente 
pregunta ¿el incremento en las diferencias entre los dos grupos en el segundo tiempo podría 
deberse al éxito del sistema de calidad adoptado? 
 
La comparación entre las medias de cada grupo en los dos tiempos permite apreciar que: 
 
- Las medias de las personas de las empresas con claro éxito son mayores en T2 que en 
T1, en algunos casos solamente algo más altas (integración del grupo), pero en la 
mayoría de las variables considerablemente más altas (interés general en la calidad, 
uso de datos, consideración...) 
- Las medias de las personas con éxito dudoso son muy similares o ligeramente más 
bajas en t2 que en t1. Solamente en el caso de la variable “Reconocimiento al 
empleado” hay un ligero incremento en la puntuación media. 
 
Este incremento generalizado de las medias del grupo “éxito claro” y esta estabilidad o 
bajada de las medias del grupo “éxito dudoso” explica que en tiempo 2 existan más diferencias 
significativas entre los dos grupos en las variables consideradas que en el primer tiempo.   
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Esta tendencia de incremento de las puntuaciones podría ser consecuencia de los buenos 
resultados obtenidos en el sistema de calidad, es decir, podría tratarse de una espiral de mejora 
ya que unas buenas condiciones iniciales –en cuanto a cultura organizacional, prácticas de 
Recursos Humanos y pautas de comunicación- favorecen unos buenos resultados, resultados 
que actúan como refuerzo de dichas prácticas, conllevando un incremento de las mismas y 
consecuentemente, de nuevo unos buenos o mejores resultados. A continuación se presenta 




         BUENAS CONDICIONES INICIALES  
 
       BUENOS RESULTADOS 
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6.4. ANÁLISIS DISCRIMINANTE 
 
Hemos conocido la existencia de diferencias en algunas de las variables estudiadas entre 
los dos grupos de sujetos -el de las personas que trabajan en empresas con un claro éxito del 
sistema de calidad y el de aquellos que pertenecen a empresas con un éxito dudoso del 
sistema- y en los dos tiempos, a partir del Análisis de varianza realizado. Estos contrastes 
sobre las medias no tienen en cuenta la correlación existente entre las variables, por lo que se 
va a realizar un análisis discriminante con el fin de conocer qué variables discriminan mejor a 
los dos grupos de sujetos.  
 
El análisis discriminante es una técnica estadística capaz de informar sobre qué variables 
permiten diferenciar a los grupos y cuántas de estas variables son necesarias para alcanzar la 
mejor clasificación posible, es decir, busca diferenciar a los dos grupos al máximo combinando 
las variables independientes. La pertenencia a los grupos, que es conocida de antemano, se 
utiliza como variable dependiente; en nuestro caso se va a utilizar como dependiente la variable 
“Éxito del SC de la empresa”, que como ya ha sido señalado anteriormente, clasifica a los 
sujetos en dos grupos, los que pertenecen a empresas con “Éxito claro del SC” y los que 
trabajan en empresas con “Éxito dudoso del SC”. Las variables consideradas en las hipótesis a 
contrastar se utilizan como variables independientes, variables de clasificación o variables 
discriminantes.  
 
Se trata por tanto de explorar si existe una función discriminante que nos permita distinguir a 
las personas que pertenecen a cada uno de los dos grupos establecidos, así como qué 
variables –de las consideradas en nuestras hipótesis como importantes para lograr el éxito de 
un sistema de calidad- son incluidas en dicha función. 
 
Se han realizad0 dos análisis discriminantes, uno para cada uno de los tiempos de la 
investigación. El análisis con los datos del primer tiempo nos señalará qué variables pueden ser 
consideradas como “facilitadoras” del éxito del sistema de calidad, mientras que el análisis a 
partir de los datos del segundo tiempo no puede considerarse que señale condiciones 
facilitadoras del éxito sino que habrá que preguntarse en qué grado las diferencias que se 
encuentren pueden ser consecuencias derivadas de este éxito diferencial del sistema de 
calidad, tal como sugeríamos en el apartado anterior. 
 
Análisis discriminante TIEMPO 1 
 
Tal como se puede apreciar en la tabla 6.4.1, en la que se presentan los resultados del 
análisis, el autovalor obtenido está bastante próximo a cero y la correlación canónica es 
moderada tendiendo a baja, siendo el estadístico Lambda de Wilks bastante alto, todo lo cual 
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nos indica que existe bastante solapamiento entre los grupos y que las variables discriminantes 
utilizadas no permiten distinguir demasiado bien entre ellos. Sin embargo, el valor transformado 
de lambda (Chi-cuadrado = 20.732) tiene asociado, con 3 grados de libertad, un nivel crítico 
(Sig.) de 0,000, por lo que puede rechazarse la hipótesis nula de que los dos grupos tienen 
promedios iguales en las variables discriminantes “Comunicación general”, “Orientación al 
cliente y a la mejora” y “Compromiso personal con el SC”. 
 
Tabla 6.4.1 – Análisis discriminante Tiempo 1 
Variable dependiente: Éxito del SC 
Resumen de los casos procesados 
Casos no ponderados N  Porcentaje  
Válidos 187 95.4  
Excluidos  Código de grupo de perdido o fuera de rango 0 .0  
 Perdida al menos una variable discriminante 9 4.6  
 Perdidos o fuera de rango ambos, el código de 
grupo y al menos una de las variables 
discriminantes. 
0 .0  
 Total 9 4.6  
Total 196 100.0  
Estadísticos por grupo    
 Ponderados No ponderados 
Éxito Claro del sistema de calidad de la empresa 107 107 
Éxito Dudoso del sistema de calidad de la empresa 80 80 
 
Variables en el análisis 
Paso Tolerancia F que eliminar Lambda de Wilks 
Comunicación general .655 18.902 .985  
Orientación al cliente y a la mejora .664 7.331 .929  
Compromiso personal con el SC .928 3.948 .912  
Autovalores 
Función Autovalor % de varianza % acumulado Correlación canónica 
1 .120 100.0 100.0 .327 
Lambda de Wilks 
Contraste de las funciones Lambda de 
Wilks 
Chi-cuadrado Gl Sig. 
1 .893 20.732 3 .000 
Coeficientes estandarizados de las funciones discriminantes canónicas 
Función     
1    
Orientación al cliente y a la mejora .737    
Compromiso personal con el SC .462    
Comunicación general -1.156    
Matriz de estructura 
Comunicación general -.618    
Consideración -.407  
Reconocimiento al empleado -.377    
Compromiso personal con el SC .336    
Integración del grupo -.293    
Compromiso de la dirección con el SC -.229    
Innovación/Disposición al cambio -.204    
Colaboración y Apoyo -.182    
Orientación al cliente y a la mejora .177    
Interés general en la calidad -.108    
Uso de datos -.072    
Funciones en los centroides de los grupos 
 Función    
 1    
Éxito dudoso del sistema .297    
Éxito claro del sistema -.398    
Porcentaje de casos clasificados correctamente 61,7%  
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La ubicación de los centroides nos señala que el grupo de personas que pertenecen  a 
empresas con “Éxito dudoso del SC” tiende a obtener puntuaciones positivas en la función 
discriminante, mientras que el grupo de personas de empresas con “Éxito claro del SC” tiende a 
obtener puntuaciones negativas. Por tanto, la función discriminante indica que una “Orientación 
al cliente y a la mejora”  y un “Compromiso personal con el SC” por encima de la media hacen 
más probable que la persona obtenga una puntuación positiva y, con ello, que se ajuste al 
patrón de personas pertenecientes a empresas con “Éxito dudoso del SC”. Por el contrario, 
puntuaciones por debajo de la media en “Orientación al cliente y a la mejora” y “Compromiso 
personal con el SC” son más características de una persona que pertenece a una empresa con 
“Éxito claro del SC”. En cuanto a la variable “Comunicación”, cuya ponderación tiene signo 
negativo, un valor por encima de la media hace disminuir la puntuación discriminante, y es más 
característico de las personas de empresas con “Éxito claro del SC”, y viceversa, una 
puntuación en “Comunicación” por debajo de la media aumenta las posibilidades de que la 
persona sea clasificada como perteneciente al grupo de empresas con “Éxito dudoso del SC”. A 
partir de estos resultados puede afirmarse que las personas pertenecientes a empresas con 
“Éxito claro del SC” tienen (como tendencia) puntuaciones más altas en “Comunicación” que las 
personas de empresas con “Éxito dudoso del SC”, así como puntuaciones más bajas en 
“Orientación al cliente y a la mejora” y “Compromiso personal con el SC”.  
 
La variable que más contribuye a diferenciar los grupos es “Comunicación general” ya que 
su coeficiente estandarizado es el mayor de los tres. En la matriz de estructura se aprecia que 
las variables “Reconocimiento al empleado” y “Consideración” tienen una correlación moderada 
con la función discriminante, también con signo negativo, al igual que la variable 
“Comunicación”. 
 
Estos resultados apoyan algunas de las hipótesis planteadas, confirmando también los 
resultados del análisis de varianza presentados en el apartado anterior. El hecho de que sea la 
variable “Comunicación” la que más nos ayude a distinguir entre las personas pertenecientes al 
grupo de los que trabajan en empresas clasificadas como “Éxito claro” y el personal de 
empresas con “Éxito dudoso”, y que la “Consideración” y el “Reconocimiento al empleado” 
tengan correlaciones moderadas con la función discriminante, en el sentido de que a mayores 
puntuaciones en dichas variables sea más probable la pertenencia de la persona al grupo “Éxito 
claro”, aporta un apoyo adicional a los resultados ya encontrados en el análisis de varianza. El 
personal de las empresas que en el segundo tiempo fueron consideradas como con “Éxito 
claro” del SC de acuerdo con la opinión de sus miembros, percibían mejores pautas de 
comunicación en la empresa que el personal de las empresas con “Éxito dudoso”, asociadas 
además a una mayor consideración y reconocimiento hacia sus miembros. Estos resultados 
apoyan la idea de que la cultura organizacional facilita el éxito de los sistemas de calidad. 
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Lo que resulta sorprendente, sin embargo, es que hayan sido incluidas en la función 
discriminante las variables “Orientación al cliente y a la mejora” y “Compromiso personal con el 
sistema de calidad“ en un sentido distinto al esperado. Es decir, que las personas que 
pertenecen a empresas con éxito claro tengan puntuaciones por debajo de la media en 
“Orientación al cliente y a la mejora” así como en “Compromiso personal con el SC”, es 
contrario a lo esperado según nuestras hipótesis, aunque como ya ha sido señalado su peso es 
menor que el de la variable “Comunicación” en la función discriminante.  
 
Una posible explicación a la inclusión de estas variables podría estar relacionada con el 
grado de formación e información sobre el sistema de calidad; respecto a la “Orientación al 
cliente y a la mejora” es posible que, de hecho (tal como ha sido comentado por algunos de los 
participantes en el estudio), se haya dado poca formación sobre la gestión de calidad en las 
empresas clasificadas como de éxito dudoso, y el personal de las mismas –probablemente los 
operarios- al no tener claros los conceptos de orientación al cliente y de mejora continua, 
tiendan a evaluar más positivamente a la empresa en estas cuestiones que los del otro grupo 
de empresas con “Éxito claro”, quienes al haber recibido más formación, son más conscientes 
de lo que esto implica y de las diferencias entre lo que se hace en la empresa y lo que se 
debería hacer según la filosofía de gestión de la calidad, evaluando por tanto a la empresa 
menos positivamente. Esta explicación cuestiona, no obstante, la validez de la escala para 
detectar el grado en que la empresa está orientada al cliente y a la mejora, por lo cual 
sugerimos para comprobar dicha validez un control de los conocimientos sobre gestión de 
calidad de las personas que cumplimenten el cuestionario, control que permitirá valorar en qué 
grado influyen en la orientación al cliente y a la mejora percibida; además, también sería 
importante que la validez de la escala fuera probada a través de su relación con algún criterio 
externo, como por ejemplo la evaluación de expertos en gestión de calidad ajenos a las 
empresas y/o clientes de la empresa. 
 
En cuanto a las puntuaciones más altas en “Compromiso personal con el SC” también 
podría explicarse que haya sido incluida en la función discriminante debido a la falta de 
formación e información sobre el sistema de calidad. Es posible que aquellas personas que 
hayan recibido escasa formación e información sobre lo que implica el sistema de gestión de la 
calidad manifiestan que se esfuerzan por facilitar la adopción o el mantenimiento de dicho 
sistema, así como que realizan en el tiempo que deben las tareas que le pide el sistema de 
calidad (dos de los ítems incluidos en la escala) más que las personas que conocen mejor 
cuales son las implicaciones debido posiblemente a dicha falta de conocimiento: si lo que creo 
que el sistema de calidad me pide es poco, me resulta más fácil hacerlo; los que saben 
realmente lo que implica manifiestan más sus dificultades con cumplir con dichos 
requerimientos. Igualmente, está incluido en esta escala de compromiso personal con el 
sistema de calidad un tercer ítem que hace referencia al interés que se tiene en conocer los 
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aspectos del sistema de calidad que afectan a la persona  que responde; también se puede 
manifestar un mayor o menor interés en función del grado de formación e información que se 
haya recibido sobre el sistema de calidad (si ya tengo mucha formación e información, es 
posible que tenga menos interés en conocer los aspectos del sistema de calidad que me 
afectan porque ya los conozco). Todas estas consideraciones nos sugieren que también 
debería estudiarse la validez de esta escala controlando el grado de formación e información 
recibido sobre el sistema de calidad. 
 
 
Análisis discriminante TIEMPO 2 
 
En la tabla 6.4.2 se presentan los resultados del análisis discriminante realizado en el 
segundo tiempo. Se observa de nuevo que el autovalor obtenido está bastante próximo a 0, la 
correlación canónica es moderada y el valor de lambda de Wilks es alto, lo cual indica que 
existe bastante solapamiento entre los grupos; también en este segundo tiempo, sin embargo, 
el valor transformado de lambda (Chi-cuadrado = 36.413) tiene asociado, con 2 grados de 
libertad un nivel crítico (sig.) de 0.000, por lo que también en este caso puede rechazarse la 
hipótesis nula de que los grupos comparados tienen promedios iguales en las dos variables 
discriminantes, “Consideración” e “Interés general en la calidad”.  
 
El grupo de personas pertenecientes a empresas con “Éxito claro del SC” tiende a obtener 
puntuaciones positivas en la función discriminante, mientras que el otro grupo (personal de las 
empresas con “Éxito dudoso del SC”) tiende a obtener puntuaciones negativas. Las personas 
de las empresas con “Éxito claro del SC” tienen (como tendencia) mayor percepción de 
“Consideración” e “Interés general en la calidad” que las personas de las empresas con “Éxito 
dudoso del SC”. La variable “Consideración” es la que obtiene un coeficiente tipificado más alto, 
siendo por tanto la que más contribuye a diferenciar los grupos. 
 
A partir de la matriz de estructura podemos observar que la mayoría de las variables 
independientes tienen una correlación muy alta con la función discriminante –especialmente las 
variables “Reconocimiento al empleado”, “Innovación / Disposición al cambio”, “Comunicación” 
y “Colaboración y Apoyo”-, aunque no hayan sido incluidas en la función. Es posible que la no 
inclusión de estas variables en la función se deba a su fuerte relación con alguna de las 
variables si incluidas, es decir, a la existencia de colinealidad entre las variables 
independientes.  
 
El porcentaje de casos bien clasificados por la función discriminante es del 67,5%, con lo 
cual se mejora de forma moderada la tasa de clasificaciones correctas esperadas según las 
probabilidades a priori (50%).  
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Tabla 6.4.2 – Análisis discriminante Tiempo 2 
Variable dependiente: Éxito del SC 
 
Resumen de los casos procesados 
Casos no ponderados N  Porcentaje  
Válidos 176 89.3  
Excluidos  Código de grupo de perdido o fuera de rango 0 .0  
 Perdida al menos una variable discriminante 21 10.7  
 Perdidos o fuera de rango ambos, el código de 
grupo y al menos una de las variables 
discriminantes. 
0 .0  
 Total 21 10.7  
Total 197 100.0  
Estadísticos por grupo    
 Ponderados No ponderados 
Éxito Claro del sistema de calidad de la empresa 101 101 
Éxito Dudoso del sistema de calidad de la empresa 75 75 
 
Variables en el análisis 
Paso Tolerancia F que eliminar Lambda de Wilks 
Consideración .877 14.663 .879  
Interés general en la calidad .877 8.360 .849  
Autovalores 
Función Autovalor % de varianza % acumulado Correlación canónica 
1 .234 100.0 100.0 .436 
Lambda de Wilks 
Contraste de las funciones Lambda de 
Wilks 
Chi-cuadrado Gl Sig. 
1 .810 36.413 2 .000 
Coeficientes estandarizados de las funciones discriminantes canónicas 
Función     
1    
Consideración .685    
Interés general en la calidad .526    
Consideración .870  
Reconocimiento al empleado .800    
Interés general en la calidad .767    
Innovación/Disposición al cambio .717    
Comunicación .703  
Colaboración y Apoyo .666    
Integración del grupo .628    
Orientación al cliente y a la mejora .613    
Compromiso de la dirección con el SC .568    
Uso de datos .442    
Compromiso personal con el SC .381    
Funciones en los centroides de los grupos 
 Función    
 1    
Éxito dudoso del sistema -.415    
Éxito claro del sistema .558    
Porcentaje de casos clasificados correctamente 67,5%  
    






Los resultados obtenidos en este análisis discriminante en el segundo tiempo confirman los 
resultados obtenidos en el análisis de varianza: la variable que más nos permite distinguir a las 
personas pertenecientes a empresas con éxito claro del sistema de calidad de las personas que 
trabajan en empresas con éxito dudoso es la “Consideración”, en el sentido de que los primeros 
perciben más consideración en sus empresas que los segundos, seguida de una mayor 
percepción del “Interés general en la calidad”.  
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Además, las altas correlaciones de la mayoría de las variables con la función discriminante 
nos señalan que en las empresas con éxito claro del sistema de calidad las personas perciben 
que todas estas características organizacionales se dan en un mayor grado que en las 
empresas con éxito dudoso. 
 
La variable “Interés general en la calidad” mide el grado en que la calidad y la búsqueda de 
la mejora son valores importantes en la empresa, por lo cual es lógico que las personas de las 
empresas donde se ha considerado que el sistema de calidad ha sido útil y se han mejorado los 
productos y la organización perciban un mayor interés en la calidad por parte de la empresa. 
 
Hay que señalar de nuevo que este diferente perfil de percepciones acerca de las 
características organizacionales medidas entre los sujetos pertenecientes a los dos grupos 
puede considerarse en parte como un resultado del mayor o menor éxito del sistema de 
calidad, que –como apuntábamos en el apartado anterior- posiblemente ha reforzado la forma 
de hacer las cosas en la organización (su cultura, pautas de comunicación y de reconocimiento 
al personal) y ha conseguido con ello que dicha forma de hacer las cosas adquiera todavía más 
fuerza.  
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6.5. REGRESIÓN LINEAL MÚLTIPLE. 
 
A partir de los análisis de varianza realizados se ha comprobado que existen diferencias 
estadísticamente significativas entre las percepciones de los integrantes de los dos grupos de 
empresas en algunas de las variables evaluadas, lo cual aporta apoyo empírico a algunas de 
las hipótesis planteadas. Esta clasificación de las empresas se realizó, tal como fue expuesto 
en el primer apartado de este capítulo, de acuerdo con las puntuaciones medias obtenidas por 
cada una de las empresas en tres variables medidas en T2: Utilidad percibida del SC, Mejora 
de la calidad de los productos y Mejora de la organización y de los procesos. Ya que el principal 
objeto de interés de este trabajo es la cultura organizacional, surge la siguiente pregunta ¿en 
qué grado están relacionadas estas percepciones de resultados con la cultura organizacional 
percibida?. 
 
El hallazgo de estas diferencias en las percepciones de los dos grupos en algunas de las 
dimensiones de la cultura organizacional en tiempo 1 y en todas ellas en tiempo 2 nos ha 
llevado a plantearnos la cuestión de en qué grado las percepciones de cultura se relacionan 
con las percepciones de “Utilidad del SC” en cada uno de los tiempos, así como de “Mejora de 
la calidad del producto” y “Mejora de la organización y de los procesos de la empresa” en 
tiempo 2. Es decir, se van a considerar las cuatro dimensiones de cultura como variables 
predictoras de la percepción de “Utilidad del SC”, de “Mejora de la calidad del producto” y de 
“Mejora de la organización y de los procesos” (variables criterio, consideradas cada una 
separadamente). Para ello se han realizado diversos Análisis de regresión lineal múltiple por 
pasos con el objetivo de explorar y cuantificar la relación existente entre cada una de las 
variables criterio y las variables predictoras, es decir, las cuatro dimensiones de cultura 
organizacional. Observar el grado en que la percepción de las dimensiones de cultura de las 
personas participantes está relacionada con estas variables de resultados del sistema de 
calidad es otra forma de abordar la relación entre cultura organizacional y éxito del sistema de 
calidad, complementaria a las ya realizadas en los apartados anteriores 
 
Los análisis se han llevado a cabo en primer lugar con la submuestra 2  (sujetos de las 
empresas con sistema de calidad que han participado en los dos tiempos), respecto a las 
siguientes variables criterio: 
- “Utilidad Percibida del SC” en tiempo 1; 
- “Utilidad Percibida del SC” en tiempo 2; 
- “Mejora de la calidad del producto durante el último año” en Tiempo 2; 
- “Mejora de la organización y de los procesos de la empresa” en Tiempo 2; 
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Se realizó además un análisis con los datos de todos los sujetos que pertenecían a 
empresas con sistema de calidad –tanto en el primer como en el segundo tiempo- de la 
“Muestra General”, es decir de todas las empresas con sistema de calidad aunque no hubieran 
participado en los dos tiempos. Con este segundo análisis se pretende confirmar, mediante una 
muestra más amplia, los resultados obtenidos con la submuestra 2 (muestra de personas 
pertenecientes a las empresas que participaron en los dos tiempos de este trabajo de 
investigación), con el objetivo último de determinar la estabilidad de la relación existente a 
través de distintos tiempos –en el caso de la “Utilidad percibida del SC”- y muestras –respecto a 
todas las variables criterio consideradas-. 
 
6.5.1. Utilidad percibida del SC. 
 
Se realizó un análisis de regresión lineal utilizando como variable criterio la “Utilidad 
percibida del SC” en el primer tiempo y otro análisis para dicha variable en el segundo tiempo. 
Respecto al análisis del primer tiempo, el estadístico F  tiene un nivel crítico asociado (Sig. = 
0,000) menor que 0,05, lo cual nos indica que sí existe relación lineal significativa. Solamente 
las dimensiones “Innovación/ Disposición al cambio” e “Integración del grupo” fueron incluidas 
en la ecuación de regresión, siendo no obstante el valor del coeficiente de determinación R2 de 
0.185 lo cual nos está indicando que el grado de relación entre estas dimensiones de la cultura 
organizacional y la utilidad percibida del SC es moderado, ya que a partir de las dos 
dimensiones citadas se puede mejorar el pronóstico sobre la utilidad del SC en un 18,5%.  
 
Tabla 6.5.1.1  Regresión Lineal – Coeficientes  
(Variables predictoras: dimensiones de cultura T1; 
 variable criterio: Utilidad del SC T1- Submuestra 2) 
 Coef. no estandarizados 







Constante 2.108 .245  8.618 .000 
Innovación / Disposición al cambio .316 .083 .310 3.793 .000 
Integración del grupo .183 .084 .178 2.176 .031 
 
Tabla 6.5.1.2 Regresión lineal  - Resumen del Modelo 
(Variables predictoras: dimensiones de cultura T1;  
variable criterio: Utilidad del SC T1- Submuestra 2) 
R R2 R2 Corregida Error tip. de la 
estimación 
.440 .194 .185 .8466 
 
 
Tabla 6.5.1.3 Regresión lineal – ANOVA 
(Variables predictoras: dimensiones de cultura T1;  
variable criterio: Utilidad del SC T1- Submuestra 2) 
Modelo Suma de cuadrados Gl Media cuadrática F Sig. 
Regresión 32.251 2 16.126 22.496 .000 
Residual 134.044 187 .717   
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El análisis de regresión lineal con todos los sujetos de la Muestra general que trabajan en 
empresas con sistema de calidad (N=224), que se presenta en las tablas 6.5.1.4 a 6.5.1.6, 
indica de nuevo una relación significativa aunque moderada entre las dimensiones de la cultura 
organizacional y la utilidad percibida del sistema de calidad: las dimensiones “Innovación y 
Disposición al cambio” e “Integración del grupo” explican el 20,7% de la varianza de “Utilidad 
del SC”. Es importante señalar que la “Innovación /Disposición al cambio” tiene el mayor peso 
en la ecuación de regresión en los dos análisis realizados con las dos muestras, así como que 
la segunda dimensión incluida en la ecuación de regresión es distinta para cada uno de los 
análisis realizados. 
 
Tabla 6.5.1.4  Regresión Lineal – Coeficientes  
(Variables predictoras: dimensiones de cultura T1; variable criterio: Utilidad del SC T1-  
Muestra General empresas con sistema de calidad) 
 Coef. no estandarizados 







Constante 1.953 .228  8.563 .000 
Innovación / Disposición al cambio .330 .076 .323 4.356 .000 
Colaboración .179 .070 .191 2.578 .011 
 
Tabla 6.5.1.5 Regresión lineal  - Resumen del Modelo 
(Variables predictoras: dimensiones de cultura T1;  
variable criterio: Utilidad del SC T1- 
Muestra General empresas con sistema de calidad) 
R R2 R2 Corregida Error tip. de la 
estimación 
.463 .214 .207 .8368 
 
Tabla 6.5.1.6 Regresión lineal – ANOVA 
(Variables predictoras: dimensiones de cultura T1; variable criterio: Utilidad del SC T1 
Muestra General empresas con sistema de calidad) 
Modelo Suma de cuadrados Gl Media cuadrática F Sig. 
Regresión 42.176 2 21.088 30.114 .000 
Residual 154.760 221 .700   
Total 196.936 223    
 
 
En el tiempo 2, el análisis de regresión realizado con la submuestra 2 nos indica que la 
relación entre las dimensiones de cultura y la utilidad del SC es también significativa, siendo la 
única variable incluida en la ecuación de regresión la dimensión “Innovación/Disposición al 
cambio”; el coeficiente de determinación R2  nos indica que el porcentaje de varianza explicada 
de la “Utilidad percibida del SC” por la variable “Innovación / Disposición al cambio” es del 
22,6%. 
 
Tabla 6.5.1.7  Regresión Lineal – Coeficientes  
(Variables predictoras: dimensiones de cultura T2;  
variable criterio: Utilidad del SC T2- Submuestra 2) 
 Coef. no estandarizados 







Constante 2.305 .222  10.383 .000 
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Tabla 6.5.1.8 Regresión lineal  - Resumen del Modelo 
(Variables predictoras: dimensiones de cultura T2;  
variable criterio: Utilidad del SC T2- Submuestra 2) 
R R2 R2 Corregida Error tip. de la 
estimación 
.480 .230 .226 .7341 
 
Tabla 6.5.1.9 Regresión lineal – ANOVA 
(Variables predictoras: dimensiones de cultura T2;  
variable criterio: Utilidad del SC T2- Submuestra 2) 
Modelo Suma de cuadrados Gl Media cuadrática F Sig. 
Regresión 28.850 1 28.850 53.527 .000 
Residual 96.476 179 .539   
Total 125.326 180    
 
 
Los resultados del análisis de regresión realizado con los sujetos de la muestra general del 
tiempo 2 de empresas con sistemas de calidad son muy similares a los obtenidos con la 
submuestra 2: solamente es incluida la dimensión “Innovación / Disposición al cambio” y la 
varianza explicada es menor que en la submuestra dos, un 17,4%. Es decir, que la relación 
entre las dimensiones de cultura y la utilidad percibida del SC es significativa pero moderada, 
siendo solamente significativa la variable Innovación / Disposición al cambio. 
 
Tabla 6.5.1.10  Regresión Lineal – Coeficientes  
(Variables predictoras: dimensiones de cultura T2; variable criterio: Utilidad del SC T2- 
Muestra General empresas con sistema de calidad) 
 Coef. no estandarizados 







Constante 2.332 .207  11.265 .000 
Innovación / Disposición al cambio .425 .058 .421 7.281 .000 
 
Tabla 6.5.1.11 Regresión lineal  - Resumen del Modelo 
(Variables predictoras: dimensiones de cultura T2;  
variable criterio: Utilidad del SC T2- 
Muestra General empresas con sistema de calidad) 
R R2 R2 Corregida Error tip. de la 
estimación 
.421 .177 .174 .7471 
 
Tabla 6.5.1.12 Regresión lineal – ANOVA 
(Variables predictoras: dimensiones de cultura T2; variable criterio: Utilidad del SC T2- 
Muestra General empresas con sistema de calidad) 
Modelo Suma de cuadrados Gl Media cuadrática F Sig. 
Regresión 29.597 1 29.597 53.020 .000 
Residual 137.323 246 .558   
Total 166.919 247    
 
 
6.5.2. Mejora de la calidad de los productos 
 
Respecto al análisis de regresión realizado tomando como variable criterio la “Mejora de la 
calidad de los productos durante el último año”, variable que solamente fue medida en tiempo 2, 
los resultados obtenidos nos indican que, de nuevo, solamente la Innovación / Disposición al 
cambio obtiene peso en la ecuación de regresión, y que la relación es significativa pero débil 
 239 
Departamento de Psicología Social y de las Organizaciones – UNED  /  Instituto Tecnológico del Juguete - AIJU 
(solamente el 10% de la varianza de la variable “Mejora de la calidad de los productos” se 
relaciona con esta variable según los análisis realizados a partir de la submuestra dos y el 8% a 
partir del análisis con los sujetos de empresas con sistema de calidad de la Muestra general), 
tal como se puede apreciar en las siguientes tablas. 
 
 
Tabla 6.5.2.1  Regresión Lineal – Coeficientes  
(Variables predictoras: dimensiones de cultura T2;  
variable criterio: Mejora calidad producto T2- Submuestra 2) 
 Coef. no estandarizados 







Constante 2.990 .243  12.328 .000 
Innovación / Disposición al cambio .316 .069 .326 4.602 .000 
 
Tabla 6.5.2.2 Regresión lineal  - Resumen del Modelo 
(Variables predictoras: dimensiones de cultura T2;  
variable criterio: Mejora calidad producto T2- Submuestra 2) 
R R2 R2 Corregida Error tip. de la 
estimación 
.326 .106 .101 .80 
 
Tabla 6.5.2.3 Regresión lineal – ANOVA 
(Variables predictoras: dimensiones de cultura T2;  
variable criterio: Mejora calidad producto T2- Submuestra 2) 
Modelo Suma de cuadrados Gl Media cuadrática F Sig. 
Regresión 13.616 1 13.616 21.178 .000 
Residual 114.445 178 .643   
Total 128.061 179    
 
 
Tabla 6.5.2.4  Regresión Lineal – Coeficientes  
(Variables predictoras: dimensiones de cultura T2; variable criterio: Mejora Calidad producto T2 
Muestra General empresas con sistema de calidad) 
 Coef. no estandarizados 







Constante 2.902 .230  12.600 .000 
Innovación / Disposición al cambio .308 .065 .290 4.735 .000 
 
 
Tabla 6.5.2.5 Regresión lineal  - Resumen del Modelo 
(Variables predictoras: dimensiones de cultura T2;  
variable criterio: Mejora Calidad producto T2 
Muestra General empresas con sistema de calidad) 
R R2 R2 Corregida Error tip. de la 
estimación 
.290 .084 .080 .83 
 
 
Tabla 6.5.2.5 Regresión lineal – ANOVA 
(Variables predictoras: dimensiones de cultura T2; variable criterio: Mejora calidad producto T2 
Muestra General empresas con sistema de calidad) 
Modelo Suma de cuadrados Gl Media cuadrática F Sig. 
Regresión 15.486 1 15.486 22.425 .000 
Residual 169.187 245 .691   
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6.5.3. Mejora de la organización y de los procesos de la empresa. 
 
También la variable “Mejora de la organización y de los procesos de la empresa durante el 
último año” fue medida solamente en tiempo 2, por lo que el análisis de regresión lineal se ha 
realizado solamente respecto de las puntuaciones de las dimensiones de cultura organizacional 
en dicho tiempo. Respecto a la submuestra 2, los resultados indican que existe una relación 
significativa entre las dimensiones de cultura “Innovación / Disposición al cambio” y 
“Consideración” con la variable “Mejora de la organización y de los procesos”. Esta relación es 
la más alta encontrada en todos los análisis de regresión lineal realizados considerando las 
dimensiones de cultura como variables predictoras y las que conforman el “Éxito del SC” como 
variables criterio: dichas dimensiones de cultura mejoran en un 26,2% el pronóstico sobre la 
variable “Mejora de la organización y de los procesos”.  
 
Tabla 6.5.3.1  Regresión Lineal – Coeficientes  
(Variables predictoras: dimensiones de cultura T2;  
variable criterio: Mejora organización y procesos T2- Submuestra 2) 
 Coef. no estandarizados 







Constante 1.803 .261  6.921 .000 
Innovación / Disposición al cambio .396 .104 .345 3.826 .000 
Consideración .204 .085 .215 2.385 .018 
 
Tabla 6.5.3.2 Regresión lineal  - Resumen del Modelo 
(Variables predictoras: dimensiones de cultura T2;  
variable criterio: Mejora organización y procesos T2- Submuestra 2) 
R R2 R2 Corregida Error tip. de la 
estimación 
.519 .270 .262 .86 
 
Tabla 6.5.3.3 Regresión lineal – ANOVA 
(Variables predictoras: dimensiones de cultura T2;  
variable criterio: Mejora organización y procesos T2- Submuestra 2) 
Modelo Suma de cuadrados Gl Media cuadrática F Sig. 
Regresión 48.486 2 24.243 32.712 .000 
Residual 131.175 177 .741   
Total 179.661 179    
 
 
En cuanto a los sujetos de las empresas con sistema de calidad de la muestra general, el 
porcentaje de varianza explicada por las dos dimensiones de calidad incluidas en la ecuación 
de regresión es del 19%, y también resulta significativa la relación entre las variables. Dichas 
dimensiones son la “Innovación / Disposición al cambio” y la “Integración del grupo”, teniendo 
no obstante la primera un peso bastante mayor que la segunda. 
 
Tabla 6.5.3.4  Regresión Lineal – Coeficientes  
(Variables predictoras: dimensiones de cultura T2; v. criterio: Mejora organización y procesos T2 
Muestra General empresas con sistema de calidad) 
 Coef. no estandarizados 







Constante 1.806 .259  6.977 .000 
Innovación / Disposición al cambio .397 .083 .336 4.808 .000 
Integración del grupo .184 .083 .155 2.211 .028 
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Tabla 6.5.3.5  Regresión lineal  - Resumen del Modelo 
(V. predictoras: dimensiones de cultura T2; 
 v. criterio: Mejora organización y procesos T2 
Muestra General empresas con sistema de calidad) 
R R2 R2 Corregida Error tip. de la 
estimación 
.443 .196 .190 .87 
 
 
Tabla 6.5.3.6 Regresión lineal – ANOVA 
(Variables predictoras: dimensiones de cultura T2;  
variable criterio: Mejora organización y procesos T2 
Muestra General empresas con sistema de calidad) 
Modelo Suma de cuadrados Gl Media cuadrática F Sig. 
Regresión 44.829 2 22.415 29.787 .000 
Residual 183.608 244 .752   




6.5.4.  Discusión 
 
 
A partir de los diversos análisis de regresión lineal múltiple realizados se ha observado lo 
siguiente: 
 
- La relación entre la cultura organizacional percibida y las variables de resultados del 
sistema de calidad es significativa aunque no muy alta tanto en el primer tiempo como 
en el segundo tiempo de medida, y tanto en la submuestra 2 como en la Muestra 
general. Esta significación de la relación independientemente del tiempo y muestra 
considerados aporta un apoyo considerable a la estabilidad de la misma. 
 
- La dimensión cultural “Innovación / Disposición al cambio” es la que tiene una relación 
más intensa con dichas variables de resultados, ya que es incluida en todos los casos 
en la ecuación de regresión y cuando en la ecuación se incluye alguna otra variable, es 
la que obtiene un peso mayor. Significa esto que en la percepción de cada persona 
acerca de la utilidad del sistema, de la mejora del producto y de la mejora de la 
organización y de los procesos, el aspecto de la cultura que más relación tiene es la 
percepción de “Innovación /disposición al cambio”.  
 
- La relación entre la cultura organizacional percibida y la “Mejora de la calidad de los 
productos” es menos intensa que entre la cultura y la “Utilidad percibida del SC” y la 
“Mejora de la organización y de los procesos de la empresa durante el último año”. 
Estos resultados sugieren la cultura organizacional se relaciona más con la mejora de 
aquellos aspectos de la empresa en los que interviene más la interacción social, como 
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es el caso de la mejora de la organización y los procesos, que en otros aspectos en los 
que –al menos aparentemente- esta interacción social parece ser menos importante, 
como la calidad del producto, ya que en esta mejora pueden influir más otros factores 
como las innovaciones tecnológicas.  
 
En este análisis no hemos tratado de comprobar si la cultura organizacional influye en el 
éxito de los sistemas de calidad en el nivel grupal, sino si la percepción de dicha cultura 
organizacional está relacionada con las percepciones individuales de resultados del sistema de 
calidad, es decir, nos hemos quedado en el nivel individual. Los resultados obtenidos señalan 
que si, que la cultura organizacional percibida - especialmente la dimensión “Innovación / 
Disposición al cambio”- y la variables de resultados están relacionadas. Esto significa que las 
variables de cultura nos permiten predecir la percepción de utilidad del sistema de calidad, de 
mejora de la calidad del producto y de mejora de la organización y de los procesos de la 
empresa, resultado que apoya el vínculo existente entre cultura organizacional y gestión de 
calidad desde un nivel individual. 
 
La dirección de la relación, sin embargo, no está clara, ya que el que sea la dimensión 
“Innovación /Disposición al cambio” la que aparece más fuertemente relacionada con las 
variables de resultados del sistema de calidad cuando en los análisis de varianza las 
diferencias entre los dos grupos de empresas no han resultado claramente significativas –
aunque casi-, no parece apoyar la idea de que los resultados obtenidos en la regresión lineal 
indiquen únicamente que esta dimensión cultural influye de forma importante en el éxito del 
sistema de calidad. Más bien creemos que los resultados pueden estar indicando dos aspectos 
complementarios: 
- en primer lugar, esa posible influencia de la “Innovación / Disposición al cambio” en el 
éxito del sistema de calidad; 
- además, pueden estar apuntando que la percepción de buenos resultados en la 
adopción del cambio incrementa la percepción de que la empresa es innovadora y está 
dispuesta a adoptar cambios. Es posible que exista un cambio en la imagen que se 
tiene de la empresa respecto a su “Innovación / Disposición a cambiar” de ésta: cuando 
se aprecia que la empresa ha conseguido adoptar los cambios que ha implicado el 
sistema de calidad con éxito, se considera que la empresa está más dispuesta a 
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6.6. CONCLUSIONES 
 
Los resultados obtenidos en los distintos análisis realizados apoyan algunas de las hipótesis 
planteadas, concretamente las que se refieren al “Reconocimiento al empleado”, la 
“Consideración”, la “Integración del grupo” y la “Comunicación”. 
 
A partir de los estudios de caso ya se establecía un ligero apoyo a dichas hipótesis, apoyo 
que ha sido validado también con los resultados de los análisis de varianza realizados. Aunque 
dichas hipótesis no han podido ser comprobadas con una garantías de validez suficientes en el 
nivel grupal, es decir, considerando las puntuaciones medias agregadas con un grado de 
acuerdo mínimo, debido al limitado número de empresas con el que contamos, si que se ha 
hecho comparando las puntuaciones medias de las empresas –sin considerar el grado de 
acuerdo- y con puntuaciones individuales. 
 
Respecto al análisis de varianza considerando las puntuaciones medias de las empresas, 
los resultados indicaban una tendencia a la significación en diversas variables consideradas, lo 
que junto con los resultados obtenidos en los estudios de caso, nos ha llevado a señalar la 
existencia de apoyo a la idea de que los dos grupos de empresas diferían en algunas 
dimensiones de la cultura organizacional y otras variables psicosociales. Por otro lado, las 
personas que trabajaban en el primer tiempo en empresas que fueron clasificadas en el 
segundo tiempo como de “Éxito claro” tenían puntuaciones más altas en estas cuatro variables 
–Reconocimiento al empleado, Consideración, Integración del grupo, Comunicación- que 
aquellas que trabajaban en empresas con éxito dudoso, lo cual viene a apoyar también la 
existencia de diferencias entre ambos grupos de empresas 
 
Estos resultados son similares a los encontrados por Emery et al. (1996) acerca de la 
influencia del clima organizacional en el éxito de enfoques de Gestión de Calidad Total, quienes 
encontraron que las empresas consideradas “exitosas” por los consultores externos que habían 
asistido a las organizaciones habían sido evaluadas más favorablemente en diversos aspectos 
del clima organizacional por sus empleados que las “fracasadas”, previamente a la introducción 
de la Gestión de Calidad Total.  
 
También nos ofrece resultados semejantes el análisis discriminante realizado en el primer 
tiempo, señalándonos que las personas de empresas con éxito claro del SC en el segundo 
tiempo tenían puntuaciones por encima de la media en “Comunicación” en el tiempo 1,  
mientras que las de empresas con éxito dudoso las tenían por debajo. También ha sido 
apuntado que la inclusión de las variables “Orientación al cliente y a la mejora” y “Compromiso 
personal con el SC” en la función discriminante en el sentido opuesto a las hipótesis planteadas 
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podría deberse a diferencias en la formación recibida sobre gestión de la calidad, aspecto que 
no ha sido controlado en este estudio. 
 
Se puede afirmar por tanto que existe evidencia empírica de la relación entre la cultura 
organizacional y el éxito de la gestión de la calidad. Sin embargo, y debido a que los análisis 
han sido realizados considerando las puntuaciones individuales incluidas en los dos grupos –
empresas con Éxito claro y empresas con Éxito dudoso del sistema de calidad-, consideramos 
necesario señalar que los resultados han de ser tomados con cautela. Hablar de cultura 
organizacional significa hablar de un constructo que es grupal por su propia definición, y de lo 
que se realmente se ha encontrado evidencia empírica en este trabajo de investigación es que 
la cultura organizacional “percibida” del personal de empresas con éxito claro es 
significativamente distinta -en ciertas dimensiones- de la cultura organizacional “percibida” del 
personal de empresas con éxito dudoso. Creemos necesario, por tanto, que la investigación 
futura explore dichas relaciones en el nivel grupal –teniendo en cuenta el grado de acuerdo 
mínimo necesario para agregar las puntuaciones- para hablar de relación entre cultura 
organizacional propiamente dicha y éxito en la introducción de aproximaciones de gestión de 
calidad. 
 
Los resultados obtenidos sugieren, de acuerdo con los hallazgos de Emery et al. (1996) que 
existe un “punto crítico” respecto a ciertas dimensiones culturales y características 
organizacionales relacionadas, por debajo del cual las empresas tendrían más dificultades en 
conseguir buenos resultados con el sistema de calidad adoptado, punto que se sitúa alrededor 
del tres en una escala de 1 a 5. Tal como veíamos en los análisis de varianza realizados 
respecto al primer tiempo, en las variables en las que se han observado diferencias 
significativas –Reconocimiento al empleado, Consideración, Integración del grupo y 
Comunicación- las personas de empresas con éxito dudoso tenían una puntuación media por 
debajo de tres o muy cercana a dicho valor. 
 
La posibilidad de la existencia de este “punto crítico” y la observación de que en las 
variables en las que no se han encontrado diferencias significativas entre los grupos las 
puntuaciones medias de ambos estén por encima de tres, nos lleva a plantearnos si dicho 
“punto crítico” también sería importante en esas variables. ¿Qué sucedería si el punto crítico no 
se alcanzase en esas otras variables en las que no se han encontrado diferencias entre el 
grupo de éxito claro y el de éxito dudoso? ¿Son estas cuatro variables las más importantes 
como prerrequisitos para el éxito u otra combinación de variables por debajo del punto crítico 
llevaría igualmente a resultados menos positivos del sistema de calidad? Para responder a 
estas cuestiones sería necesario realizar investigaciones con un número de organizaciones 
considerable que permitiese comprobar qué perfil tienen dichas organizaciones en estas 
variables y su relación con el éxito del enfoque de calidad adoptado.  
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El hecho de que no se hayan encontrado diferencias significativas en las variables “Interés 
general en la calidad”, “Orientación al cliente y a la mejora”, “Uso de datos”, “Compromiso de la 
dirección con el sistema de calidad” y “Compromiso personal con el SC” entre los dos grupos 
de empresas puede significar tanto que estas variables no son importantes para la adopción de 
los sistemas de calidad como que las empresas de nuestra muestra superan el “punto crítico” 
necesario para el éxito en estos factores. Tal como se ha señalado en el párrafo anterior, 
solamente con una muestra mucho más amplia de empresas podremos conocer la respuesta a 
este interrogante. Además, en el caso de las variables “Orientación al cliente y a la mejora” y 
“Compromiso personal con el SC”, ya ha sido apuntada la necesidad de controlar el grado de 
formación e información sobre gestión de calidad, ya que posiblemente esté influyendo en la 
evaluación de estas cuestiones, así como de establecer algún criterio externo para comprobar 
su validez.  
 
Los resultados obtenidos podrían ser explicados en parte debido a que la consideración 
hacia los miembros de la empresa, -consideración que viene acompañada por altos niveles de 
comunicación y reconocimiento-, es la base de la confianza entre los empleados y la dirección 
de la empresa; esta confianza supone una seguridad ta entre las partes que les permite dejar 
en sus manos cualquier asunto, lo que supone que cuando se va a introducir un cambio como 
el que implica la adopción de un sistema de calidad, los empleados confían en que la dirección 
sabe lo que hace y no creen que dicho cambio vaya a perjudicarles, lo cual favorece una buena 
predisposición a los cambios –además de que es posible que participen más en la definición 
exacta de los mismos- y a unos buenos resultados. Que la “Consideración” esté por debajo de 
ciertos valores mínimos conlleva probablemente un grado de desconfianza que implica que se 
oponga más resistencia a los cambios entre el personal o que al menos no exista una buena 
predisposición a los mismos, lo cual lleva finalmente a unos resultados más pobres. 
 
Los hallazgos de esta investigación pueden explicarse también a partir de la idea de que los 
grupos cohesionados  estimulan la cooperación al servicio de los objetivos grupales, más que la 
competencia por los objetivos individuales (Turner, 1987, referenciado en Baron y Byrne, 1998) 
y de que, por otro lado, los grupos cohesionados ejercen influencia social, y dependiendo de las 
normas que haya establecido el grupo respecto al rendimiento, este será altamente productivo 
(si la norma grupal es de elevado rendimiento) o la productividad será baja (si la norma grupal 
es de bajo rendimiento). En una investigación de Seashore, 1954, (referenciada en Baron y 
Byrne, 1998) el rendimiento en el trabajo estaba relacionado con las normas grupales, que a su 
vez estaban relacionadas con el tipo de administración laboral; si la administración era hostil las 
normas grupales eran de bajo rendimiento y por tanto, los grupos cohesionados eran menos 
productivos que los no cohesionados. En cambio, si la administración daba apoyo –no era 
hostil-, los grupos cohesionados eran los que mejor rendimiento tenían.  
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De acuerdo con estos planteamientos, las empresas que han sido clasificadas como de éxito 
claro del sistema de calidad son empresas con mayor integración de grupo –con más cohesión 
grupal, por tanto- que las empresas con un éxito dudoso, y: 
 
- Es posible que estimulen en un mayor grado la cooperación para lograr los objetivos 
grupales, lo que se traduce en una mayor cooperación en el proceso de adopción y por 
tanto, un mejor funcionamiento del sistema de calidad. 
 
- Pueden haber desarrollado normas grupales de aceptación del sistema de calidad y de 
alto rendimiento respecto al trabajo que conlleva su adopción y/o mantenimiento, ya 
que las puntuaciones en “Consideración”, “Reconocimiento al empleado” y 
“Comunicación” sugieren un tipo de administración de apoyo. Estas normas grupales de 
aceptación y alto rendimiento respecto al sistema de calidad y la mayor cohesión social 
implicarían una menor resistencia al cambio que en el otro grupo de empresas y 
mejores resultados, ya que las personas que se identifican con el grupo se adhieren a 
dichas normas, así como los nuevos miembros también se conforman a las mismas. En 
las empresas con éxito dudoso del sistema, una cultura de menor apoyo implicaría, en 
todo caso, normas grupales sobre el sistema de calidad de poca aceptación y bajo 
rendimiento, y aunque la menor integración o cohesión del grupo determinen 
probablemente un menor seguimiento de dichas normas, lo que si que parece claro es 




Se desprende de estos resultados que hay que tener un especial cuidado con la adopción 
de un sistema de calidad en aquellas empresas en las que se de una baja consideración o 
respeto por sus miembros, se les reconozca poco -directa o indirectamente-, y no exista una 
buena comunicación, ya que es posible que existan más dificultades en la adopción de la 
aproximación de gestión de calidad y que sea más difícil lograr buenos resultados. Las 
implicaciones para la práctica de los resultados obtenidos serán señaladas en el capítulo último 
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La adopción de un sistema de gestión de calidad según la normativa ISO 9000 supone, 
como ya ha sido expuesto en capítulos anteriores, un cambio organizacional importante, sino 
tanto en el núcleo de la cultura si en las formas culturales, como normas de comportamiento y 
prácticas laborales. También ha quedado constancia, a partir del análisis de las opiniones 
expuestas en el estudio de casos realizado, que la introducción de estos sistemas conlleva 
asociadas diversas emociones y sentimientos tanto positivos como negativos. Se apunta tanto 
el haberse sentido bien durante la adopción del sistema o el percibir el propio puesto de trabajo 
como más interesante e importante a partir de trabajar con el sistema de calidad, como que se 
ha vivido un ambiente tenso, el haber sentido agobio o la existencia de malestar por que las 
condiciones de los trabajadores han empeorado de algún modo. 
 
Uno de los objetivos principales de esta tesis doctoral es explorar si la adopción de los 
sistemas de gestión de la calidad por las empresas estudiadas tiene algunas consecuencias a 
nivel psicosocial, es decir, por lo que respecta a los “Resultados en las personas” según el 
criterio del Modelo de Excelencia de la E.F.Q.M. Concretamente, se van a estudiar las 
implicaciones que la adopción del sistema de calidad tiene respecto a la satisfacción laboral y al 
compromiso organizacional del personal de las empresas participantes en la investigación.  
 
Hay que señalar en primer lugar que la cuestión de la relación entre la introducción de 
enfoques de gestión de la calidad y determinadas actitudes del personal de la organización ha 
recibido una creciente atención durante los últimos años, especialmente por lo que respecta a 
la Gestión de Calidad Total (Morrow, 1997; Coyle-Shapiro, 1999; Scharitzer y Korunka, 2000; 
Rahman y Bullock, 2002). También algunos trabajos apuntan de algún modo las consecuencias 
de la adopción de sistemas de calidad de acuerdo con la normativa ISO, aunque en un número 
bastante escaso (Koo, Koo y Tao, 1998; Escanciano García-Miranda, 2001). Otros estudios 
abordan la relación entre la adopción de una política o enfoque de calidad cualquiera y los 
efectos sociales que provoca (Pepermans et al., 1997). 
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En algunos de estos trabajos la muestra la constituyen directivos de las organizaciones en 
las que se ha introducido un enfoque de gestión de la calidad (Pepermans et al., 1997; 
Escanciano García-Miranda, 2001; Rahman y Bullock, 2002) , mientras que en otros estudios 
son los empleados los que han participado en la investigación (Morrow, 1997; Coyle-Shapiro, 
1999, Scharitzer y Korunka, 2000). Es decir, que en los primeros se pretende conocer, 
mediante la opinión de algún directivo de la organización que posee un amplio conocimiento 
sobre la misma, qué consecuencias psicosociales ha tenido la introducción del enfoque de 
calidad, mientras que en los segundos dichos efectos se extraen de las opiniones del personal 
de la organización. También hay que señalar que la mayoría de las investigaciones sobre el 
tema son transversales, siendo escasos los estudios longitudinales (Coyle-Shapiro, 1999; 
Scharitzer y Korunka, 2000). 
 
Las consecuencias psicosociales de adoptar un enfoque de gestión de la calidad que se han 
encontrado en las diversas investigaciones oscilan entre un polo positivo y uno negativo. Es 
decir, algunos trabajos han hallado que la introducción de estas nuevas formas de gestión 
conllevan un impacto positivo en los resultados psicosociales considerados (Morrow, 1997; 
Pepermans et al., 1997; Coyle-Shapiro, 1999; Rahman y Bullock, 2002) mientras que otros 
encuentran un amplio rango de efectos diferentes, registrando también algunos resultados 
negativos, como el incremento de la tensión y una menor satisfacción (Scharitzer y Korunka, 
2000).  
 
Señalan Pepermans et al. (1997) que los objetivos de la empresa cuando implementa una 
política de calidad se relacionan de forma significativa con el “impacto social”. Cuando el 
objetivo de la organización es buscar la excelencia junto con la mejora de la eficacia y 
conseguir una mayor calidad de la organización, se obtiene un impacto social más positivo. 
Cuando el objetivo es certificarse en la normativa ISO 9000, el impacto social es menos 
profundo. Afirman Pepermans et al. (1997) que cuando el objetivo es totalmente externo como 
“superar a los competidores”, no se da ningún beneficio en términos sociales, resaltando que si 
se intenta conseguir el certificado sin preocuparse demasiado de la eficacia, la excelencia y la 
calidad de la organización, o con un énfasis demasiado fuerte en superar a los competidores, 
no solo cabe esperar menos impacto social, sino que también los necesarios requerimientos 
sociales y organizacionales para el éxito serán ignorados. 
 
A continuación se va a realizar una revisión más completa de los hallazgos encontrados 
sobre la relación entre la adopción de un enfoque de calidad y las dos variables de resultados 
psicosociales que van a ser consideradas en este trabajo: satisfacción laboral y compromiso 
con la empresa, diferenciando en cada una de ellas los hallazgos referentes a la introducción 
de la GCT y a la adopción de sistemas de calidad según la normativa ISO 9000. 
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7.1. SATISFACCIÓN LABORAL 
 
La relación encontrada entre la introducción de aproximaciones de GCT y la satisfacción 
laboral en los diversos estudios analizados ha sido mayoritariamente positiva. Morrow (1997) 
exploró en una amplia muestra de empleados de una gran organización si la adopción de los 
principios de Calidad (Orientación al cliente, Mejora continua y Trabajo en equipo) tenía relación 
con la satisfacción con el trabajo en sí mismo, con el supervisor y con los compañeros, 
encontrando una asociación positiva en los tres casos.  
 
Por su parte, Coyle-Shapiro (1999) en un estudio longitudinal que le permitió controlar la 
satisfacción laboral del tiempo anterior, también halló que la intervención de GCT parecía tener 
un efecto consistente sobre la satisfacción laboral en los diferentes periodos de tiempo 
medidos, lo cual según la autora apoya la conclusión de que los empleados mejoran su 
satisfacción laboral trabajando bajo un enfoque de GCT, a pesar de que este tipo de 
aproximación implique incrementar su esfuerzo y responsabilidad en el trabajo. Los resultados 
sugerían además que es la evaluación del empleado de los beneficios del enfoque de GCT 
adoptado la que afecta en mayor grado a la satisfacción laboral.  
 
Finalmente, también Rahman y Bullock (2002) encontraron que diversos elementos de GCT 
“soft” (compromiso de la fuerza de trabajo, visión compartida, orientación al cliente, uso de 
equipos y relaciones cooperativas con los proveedores) estaban relacionados, tanto de forma 
directa como indirecta, significativamente con medidas de resultados organizacionales entre los 
que se incluía la “moral del empleado”.  
 
Por otro lado, en la investigación longitudinal de Scharitzer y Korunka (2000) en dos centros 
públicos, se obtiene, tal como esperaban los autores –que consideraban que la introducción de 
la GCT conlleva cambios importantes que pueden estar acompañados por sentimientos de 
amenaza y miedo-, un incremento en la tensión y una bajada de la satisfacción durante el 
cambio organizacional. Estos autores encontraron además que los efectos en tensión y 
satisfacción eran diferentes dependiendo de diversas variables, como por ejemplo el 
compromiso o participación en el proceso de cambio –los que menos participaron manifestaban 
mayor tensión y menor satisfacción laboral que los que participaron más- o el puesto de trabajo 
desempeñado –los directores de los centros y las personas que se encontraban en puestos de 
atención al cliente obtuvieron una disminución en la satisfacción con el contenido del trabajo, 
mientras que los técnicos mostraron un ligero incremento en la satisfacción con las condiciones 
laborales-. Los resultados de esta investigación indican, por tanto, que el cambio organizacional 
que supone la introducción de una aproximación de GCT tiene un amplio rango de efectos 
diferentes en las distintas categorías laborales y según el grado de participación en el mismo. 
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Respecto a la adopción de sistemas de gestión de la calidad según la normativa ISO 9000, 
pocos trabajos abordan la cuestión de su relación con la satisfacción laboral. Koo et al. (1998) 
señalan que, como uno de los diez argumentos en contra de la certificación en la normativa ISO 
9000, otro autor (Seddon, 1997) apunta que dicha normativa desmoraliza al personal, ya que 
con la adopción de la misma el personal tiene dos trabajos, “hacer” algo y “escribir” sobre ello.  
 
Por su parte, Escanciano García-Miranda (2001) en un trabajo en el que se analizaba la 
opinión de los responsables de calidad de empresas españolas certificadas en la normativa ISO 
9000 y que contó con una muestra de 749 personas encuestadas, encontró que los beneficios 
relacionados con los trabajadores –incremento de la motivación y la satisfacción, mejora de las 
relaciones dirección-empleados, mejora del ambiente de trabajo, mayor participación de los 
trabajadores en la gestión, etc.- influían, junto con los beneficios relacionados con el cliente, en 
la satisfacción con la certificación. Es decir, las empresas que percibían más beneficios se 
declaraban más satisfechas con la certificación, siendo los beneficios relacionados con los 
clientes, primero, y los trabajadores, después, los que mayor influencia tenían sobre el nivel de 
satisfacción. 
 
Recordemos también lo señalado en el punto anterior respecto a los resultados obtenidos 
por Pepermans et al. (1997) referente a que si el objetivo de la empresa cuando adopta un 
sistema de calidad es certificarse en la normativa ISO 9000, el impacto social es menos 
profundo que cuando la organización busca lograr la excelencia junto con la mejora de la 
eficacia y de la calidad de la organización. 
 
No existe, -según nuestro conocimiento-, ningún estudio empírico que explore la relación 
entre la satisfacción laboral y la adopción de sistemas de calidad de acuerdo con la normativa 
ISO 9000 que se haya realizado considerando la opinión de los empleados de la empresa. 
 
 
7.2. COMPROMISO CON LA EMPRESA 
 
Sobre los efectos de la adopción de una aproximación de calidad en el compromiso con la 
empresa los resultados encontrados son diversos. Por una parte, Pepermans et al. (1997), en 
un estudio en el que exploraron los efectos sociales señalados por directivos de compañías de 
toda Europa que adoptaron una política o enfoque de calidad, encontraron un balance social 
favorable de dichas políticas. Las compañías europeas veían el impacto social positivo del 
enfoque de calidad adoptado relacionado con una mejora en el compromiso –que incluía ítems 
sobre satisfacción de los empleados, motivación laboral, implicación en el trabajo, implicación 
en la organización y creatividad individual-, comunicación, desarrollo del personal y seguridad 
laboral. 
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Coyle-Shapiro (1999) sin embargo, en un estudio longitudinal con empleados de una única 
empresa, encontró que la adopción de la GCT no influía en el compromiso organizacional, 
sugiriendo que quizás, más que un resultado, el compromiso organizacional podría ser un 
antecedente de cómo la GCT es juzgada; es decir, que el nivel de compromiso organizacional 
previo al cambio podría facilitar el esfuerzo de cambio a través de cómo los individuos lo 
evalúan y están dispuestos a aceptarlo. 
 
La diversidad de las muestras –directivos de un gran número de empresas europeas vs. 
empleados de una única empresa- y de tipo de estudio –transversal vs. longitudinal-, y 
principalmente diferencias en el propio concepto de “compromiso organizacional” podrían ser 
las causas de los distintos resultados obtenidos en los dos estudios.  
 
Respecto a la relación entre el compromiso organizacional y la adopción de sistemas de 
gestión de calidad de acuerdo con la normativa ISO 9000, tampoco conocemos estudios que 
hayan investigado dicha relación empíricamente.  
 
 
7.3. RESULTADOS PSICOSOCIALES RELACIONADOS CON LA ADOPCIÓN DE SISTEMAS 
DE CALIDAD EN PEQUEÑAS Y MEDIANAS EMPRESAS DEL SECTOR DEL JUGUETE Y 
AUXILIARES.  
 
En este trabajo, tal como ya ha sido señalado anteriormente, se van a explorar los 
resultados psicosociales relacionados con la adopción de sistemas de calidad según la 
normativa ISO 9000 en las pequeñas y medianas empresas del sector del juguete y auxiliares 
de la comarca industrial alicantina de la Foia de Castalla. Como resultados psicosociales se han 
considerado la satisfacción laboral –tanto general como los diversos factores de satisfacción 
medidos- y el compromiso con la empresa (en el capítulo 5, “Método”, se encuentra la definición 
y el modo en que se han operativizado estas variables). Para ello se van a realizar análisis 
tanto en el nivel grupal como en el nivel individual.  
 
En primer lugar, partiendo de la clasificación de las personas participantes en la 
investigación de acuerdo con los siguientes criterios: 
 
- el nivel formal de la empresa respecto a los sistemas de calidad de acuerdo con la 
normativa ISO 9000 (sin sistema, en proceso, con el sistema completo). 
- el éxito del sistema de calidad adoptado; 
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se va a explorar en este apartado si se dan determinados resultados psicosociales, o resultados 
en las personas, derivados  (1) de la adopción en si misma de un sistema de calidad, o (2) de la 
fase en que se encuentra la empresa respecto al proceso de adopción o (3) del éxito obtenido 
en la implantación de dicho sistema.  
 
En segundo lugar se explorará en el nivel individual –es decir, respecto a las puntuaciones 
de cada individuo- si existe relación entre las variables relacionadas con la adopción del 
sistema de calidad y cada una de las variables de resultados consideradas.  
 
 
7.3.1 Resultados en función del nivel formal de calidad. 
 
 
En primer lugar se llevaron a cabo Análisis de Varianza de un factor para cada uno de los 
tiempos de medida según el nivel formal de calidad de las empresas participantes en la 
investigación (“Sin sistema”, “En proceso”, “Sistema de calidad completo”; los criterios de 
inclusión en cada una de las categorías han sido explicados en el capítulo “Método”), con el 
objetivo de explorar si existían efectos de la introducción de un sistema de calidad dependiendo 
de la fase en que este proceso de adopción se encontrase. Se partía del supuesto de que las 
distintas fases en la adopción del sistema podían tener unas consecuencias diversas sobre la 
satisfacción laboral. 
 
Los resultados del primer tiempo se presentan en la tabla 7.3.1.1, en la que podemos 
apreciar que solamente resultan significativas las diferencias entre las medias en las variables 
“Satisfacción con los aspectos temporales” y “Satisfacción con las relaciones con los 
compañeros”. Sin embargo, la prueba de homogeneidad de varianzas nos revela que en cinco 
de las nueve variables consideradas las varianzas no son homogéneas, por lo que el Anova no 
resulta adecuado y se ha realizado una prueba H de Kruskal-Wallis, que resulta significativa 
para las dos variables anteriormente citadas.  
 
Las pruebas de comparaciones múltiples nos indican que las personas de las empresas sin 
sistema de calidad y las de empresas en proceso de implantación están más satisfechas con 
los aspectos temporales del trabajo que las que trabajan en empresas con el sistema de calidad 
completo, así como que las personas de empresas en proceso de adopción del sistema 
estaban más satisfechas con las relaciones con los compañeros de trabajo que las personas de 
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Tabla 7.3.1.1. ANOVA – RESULTADOS PSICOSOCIALES DE LA ADOPCIÓN DE UN SISTEMA DE CALIDAD 
(FACTOR: SIN SISTEMA, EN PROCESO DE ADOPCIÓN DEL SC, SC COMPLETO) 
Tiempo 1 

















63 3.9167 93 3.7609 101 3.4018 10.377 .000 20.356 .000 
Satisfacción 
intrínseca 
62 3.8226 93 3.6640 101 3.6180 1.302 .274 5.350 .005 
Satisfacción con 
las prestaciones 
63 3.3690 93 3.2582 102 3.0980 2.016 .135 5.956 .003 
Satisfacción con 
la supervisión 




63 3.84 93 4.22 100 3.90 3.837 .023 3.597 .029 
Satisfacción con 
la participación 
63 3.4550 93 3.3477 100 3.3367 .330 .719 .087 .917 
Satisfacción 
general 
63 3.5510 93 3.5045 102 3.3715 1.640 .196 4.786 .009 
Compromiso 
general con la 
empresa 




Tabla 7.3.1.2. Prueba de Kruskal-Wallis – RESULTADOS PSICOSOCIALES - Tiempo 1 
(FACTOR: SIN SISTEMA, EN PROCESO DE ADOPCIÓN DEL SC, SC COMPLETO) 
 Sin sistema  
de calidad 



















63 152.06 92 134.49 101 108.35 15.318 2 .000 
Satisfacción 
intrínseca 
63 137.85 93 124.02 101 126.89 1.409 2 .494 
Satisfacción con 
las prestaciones 




63 114.28 93 141.53 100 125.34 6.545 2 .038 
Satisfacción 
general 





Tabla 7.3.1.3 Comparaciones múltiples - Variables de resultados psicosociales – Tiempo 1 
FACTOR: Nivel Formal de Calidad de la empresa 
Variables  Método de comparación Grupos que difieren 
Satisfacción aspectos 
temporales 
Games-Howell (no asumiendo 
varianzas iguales) 
Sin sistema (M= 3,9167)  >  Sistema completo (M= 3,4018) 




Games-Howell (no asumiendo 
varianzas iguales) 
En proceso (M= 4,22) > Sin sistema (M= 3,84) 
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En la tabla 7.3.1.5 se incluyen los resultados del Análisis de varianza para el segundo 
tiempo, destacando que la única variable en la que se encuentran diferencias significativas 
entre los grupos es “Satisfacción con los aspectos temporales”, aunque el estadístico de 
Levene nos señala que las varianzas de los grupos no son homogéneas y por tanto se está 
violando uno de los supuestos del Anova. Para contrastar la existencia de diferencias entre los 
grupos en esta variable también se ha llevado a cabo la prueba H de Kruskal-Wallis, cuyos 
resultados se presentan a continuación y señalan que sí que existen diferencias entre los 
grupos en esta variable, concretamente las personas de las empresas con el sistema de calidad 
“Completo”  manifestaban menos satisfacción con los aspectos temporales que las de los otros 
dos grupos (“Sin sistema de calidad” y “En proceso de adopción del SC). 
 
 
Tabla 7.3.1.5. ANOVA – RESULTADOS PSICOSOCIALES DE LA ADOPCIÓN DE UN SISTEMA DE CALIDAD 
(FACTOR: SIN SISTEMA, EN PROCESO DE ADOPCIÓN DEL SC, SC COMPLETO) 
Tiempo 2 

















61 4.0820 49 3.9949 142 3.7013 6.574 .002 7.694 .001 
Satisfacción 
intrínseca 
61 3.8484 49 3.8163 140 3.6464 2.119 .122 .418 .659 
Satisfacción con 
las prestaciones 
61 3.3402 49 3.4122 141 3.2651 .534 .587 .141 .869 
Satisfacción con 
la supervisión 
61 3.5251 49 3.6680 141 3.5203 .569 .567 .246 .782 
Satisfacción con 
la participación 




61 4.16 49 4.20 141 4.01 1.252 .288 .186 .830 
Satisfacción 
general 
61 3.6578 49 3.7009 142 3.5295 1.636 .197 .876 .418 
Compromiso 
general con la 
empresa 
60 3.8871 49 3.9173 139 3.7933 .748 .475 .408 .665 
 
 
Tabla 7.3.1.6. Prueba de Kruskal-Wallis – RESULTADOS PSICOSOCIALES - Tiempo 2 
(FACTOR: SIN SISTEMA, EN PROCESO DE ADOPCIÓN DEL SC, SC COMPLETO) 
 Sin sistema  
de calidad 
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Hay que tener en cuenta, no obstante, que en este segundo tiempo el número de empresas 
(y por tanto de personas) que todavía estaban en proceso de adopción del sistema de calidad 
eran muy pocas (n=49), ya que casi todas las empresas habían completado el proceso de 
adopción del sistema de calidad, estando la mayoría de personas que pertenecen a empresas 
con sistema de calidad incluidas dentro de la categoría “Completo” (n=142). Además, aunque 
no se hubiera finalizado el proceso de adopción del sistema de calidad, todas las empresas 
tenían ya un conocimiento mayor sobre lo que implicaba el mismo, por lo que posiblemente no 
se hayan encontrado apenas diferencias entre los grupos debido a que, pasados dieciocho 
meses, estos dos grupos de empresas fueran un grupo bastante homogéneo.  
 
Por otra parte, es lógico pensar que pasado un tiempo considerable desde el momento en 
que una empresa decide implantar un sistema de calidad, la influencia de dicho cambio en los 
resultados dependa más de si el cambio introducido ha tenido éxito o no que del hecho en si 
mismo de haber introducido el sistema.  
 
Es por ello que se ha considerado necesario realizar análisis de varianza similares a los 
presentados pero comparando en estas variables al grupo de personas pertenecientes a 
empresas sin sistema de calidad y a los dos grupos de personas de empresas con sistema en 
función del éxito del mismo: Éxito dudoso y Éxito claro. Es posible que la influencia de la 
adopción del sistema de calidad dependa del mayor o menor éxito del mismo. 
 
 
7.3.2.  Resultados en función del éxito del sistema de calidad. 
 
 
Tal como se acaba de exponer, los resultados psicosociales de la adopción de un sistema 
de calidad pueden tener más que ver con el éxito de su adopción que en la adopción en si 
misma. Para explorar la relación entre los resultados psicosociales considerados y el éxito del 
sistema de calidad se realizó un Análisis de Varianza de un factor para cada uno de los dos 
tiempos de medida, considerando como factor la pertenencia a una empresa “Sin sistema”, con 
“Éxito dudoso del SC” o con “Éxito claro del SC”. Los resultados referidos al tiempo 1 se 
ofrecen a continuación en la tabla 7.3.2.1. 
 
Antes de analizar los resultados obtenidos es necesario señalar que las diferencias en estas 
variables en el primer tiempo entre los grupos “Éxito claro” y “Éxito dudoso” pueden estar 
relacionadas con las diferencias encontradas en las dimensiones de cultura organizacional, 
comunicación y “Reconocimiento al empleado” (una de las dimensiones de la “Orientación a la 
Calidad Total”) entre estos dos grupos. Es decir, es posible que la existencia de diferencias en 
la satisfacción laboral y el compromiso con la empresa –si es que se dan- sea una 
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consecuencia de las diversas características de la empresa que parece que existen entre estos 
dos grupos.  
 
Por esta razón  no van a considerarse las diferencias encontradas entre estos dos grupos en 
el primer tiempo como resultados de la adopción más o menos exitosa del sistema de calidad, 
sino como condiciones que facilitan o apoyan el éxito del sistema de calidad, en el sentido 
citado en la revisión bibliográfica realizada en el capítulo cuarto de esta tesis. 
 
Por otra parte, las diferencias entre el grupo “Sin sistema de calidad” y los otros dos grupos 
podrían estar indicando determinados resultados psicosociales de la adopción de sistemas de 
calidad en si misma, independientemente del éxito que se obtuviese con dicha adopción, 
especialmente si coinciden con las diferencias encontradas entre las empresas sin sistema y 
los otros dos grupos de empresas en función del nivel formal de calidad. Las diferencias 
estadísticamente significativas que se encuentren en el segundo tiempo entre los dos grupos de 
personas de empresas con sistema de calidad (con éxito claro y con éxito dudoso) –y que no se 
encontraron en el primer tiempo- también podrían estar relacionadas con el diverso resultado 
obtenido por el sistema de calidad adoptado. 
 
 
Tabla 7.3.2.1 ANOVA – RESULTADOS PSICOSOCIALES DE LA ADOPCIÓN DE UN SISTEMA DE CALIDAD 
(FACTOR: SIN SISTEMA, ÉXITO CLARO DEL SISTEMA, ÉXITO DUDOSO DEL SISTEMA) 
Tiempo 1 
Sin sistema Éxito dudoso 
del SC 











Est. Levene Sig. 
Satisfacción con 
el ambiente físico 




63 3.9167 112 3.5878 81 3.5525 4.774 .009 14.895 .000 
Satisfacción 
intrínseca 
62 3.8226 112 3.5357 82 3.7825 3.533 .031 6.612 .002 
Satisfacción con 
las prestaciones 
63 3.3690 112 3.1571 83 3.1978 1.236 .292 1.823 .164 
Satisfacción con 
la supervisión 
62 3.4583 112 3.3313 83 3.6908 4.100 .018 5.134 .007 
Satisfacción con 
la participación 




63 3.8300 110 4.0100 83 4.1100 1.406 .247 .103 .902 
Satisfacción 
general 
63 3.5510 112 3.3657 83 3.5284 2.087 .126 2.950 .054 
Compromiso 
general con la 
empresa 




Tal como puede apreciarse en la tabla anterior, en cuatro de las nueve variables las medias 
de los grupos son distintas. Sin embargo, en tres de estas cuatro variables la prueba de Levene 
para contrastar la homogeneidad de varianzas tiene un p-valor asociado al estadístico de 
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contraste menor que 0,05. Por ello, al nivel de significación 0,05, se rechaza la hipótesis nula de 
igualdad de varianzas en estas variables y, por tanto, se está violando una de las hipótesis del 
modelo.  
 
Para estas tres variables se realizó la prueba H de Kruskal-Wallis, que consiste en comparar 
las medias de los rangos en los tres grupos (Rango promedio). El p-valor asociado al 
estadístico de contraste es menor que 0,05 en “Satisfacción con los aspectos temporales” y 
“Satisfacción con la supervisión”, mientras que en “Satisfacción intrínseca” es mayor que dicho 
valor. Se puede concluir, por tanto, que las poblaciones comparadas difieren en “Satisfacción 
con los aspectos temporales” y “Satisfacción con la supervisión”, y no en “Satisfacción 
intrínseca”.  
 
Tabla 7.3.2.2. Prueba de Kruskal-Wallis – RESULTADOS PSICOSOCIALES - Tiempo 1 
 Sin sistema  
de calidad 
Éxito dudoso del 
SC 



















63 152.06 112 122.54 81 118.42 9.113 2 .011 
Satisfacción 
intrínseca 
62 137.85 112 116.38 82 137.99 5.456 2 .065 
Satisfacción con 
la supervisión 




Los grupos que difieren en dichas variables y el sentido de dichas diferencias se presentan 
en la tabla 7.3.2.3. Se observa, en primer lugar, que el grupo de personas que pertenecen a 
empresas sin sistema de calidad tiene una media más alta en “Satisfacción con los aspectos 
temporales del trabajo” que las personas de los otros dos grupos, cuyas medias en esta 
variable no difieren entre si. En la “Satisfacción con la supervisión” y la “Satisfacción con la 
participación” los grupos que difieren son los dos con sistema de calidad, el de “Éxito claro del 
SC” y el de “Éxito dudoso del SC”, obteniendo en ambas variables una puntuación media más 
alta el grupo de “Éxito claro del SC”. Tal como se ha indicado, estas diferencias pueden estar 
asociadas a las diferencias encontradas entre estos dos grupos en diversas variables de cultura 
organizacional, prácticas de Recursos Humanos enfatizadas por la Calidad Total 
(“Reconocimiento al empleado”) y pautas de comunicación, y ser por tanto condiciones 
facilitadoras para el éxito del sistema de calidad más que un resultado del mismo. 
 
Tabla 7.3.2.3. Comparaciones múltiples - Variables de resultados psicosociales – Tiempo 1 
FACTOR: Sin sistema, Éxito dudoso, Éxito claro 
Variables  Método de comparación Grupos que difieren 
Satisfacción aspectos 
temporales 
Games-Howell (no asumiendo 
varianzas iguales) 
Sin sistema (M= 3,9167)  >  Éxito dudoso (M= 3,5878) 
Sin sistema (M= 3,9167)  >  Éxito claro (M= 3,5525) 
Satisfacción con la 
supervisión 
Games-Howell (no asumiendo 
varianzas iguales) 
Éxito claro (M= 3,6908) > Éxito dudoso (M= 3,3313) 
Satisfacción con la 
participación 
Scheffé (asumiendo varianzas 
iguales) 
Éxito claro (M= 3,5528) > Éxito dudoso (M= 3,1862) 
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En el segundo tiempo se observan diferencias estadísticamente significativas entre los 
grupos en todas las variables excepto en “Satisfacción con el ambiente físico” y en “Satisfacción 
con las relaciones con los compañeros”, encontrando de nuevo que las varianzas de los grupos 
en dos de las variables consideradas –Satisfacción con los aspectos temporales y Satisfacción 
con la supervisión- no son homogéneas, por lo que no resulta adecuado el ANOVA para 
comprobar si las puntuaciones de los sujetos de los tres grupos difieren en dichas variables.  
 
Para estas variables con varianzas no homogéneas se va a utilizar de nuevo la prueba H de 
Kruskal-Wallis con el objetivo de comprobar que la distribución de las variables “Satisfacción 
con los aspectos temporales” y “Satisfacción con la supervisión” es la misma 
independientemente de que no se haya adoptado un sistema de calidad, se haya adoptado un 
sistema de calidad con un éxito claro o el éxito del mismo sea considerado como dudoso (“Sin 
sistema”, “Éxito claro”, “Éxito dudoso”). 
 
 
Tabla 7.3.2.4 ANOVA – RESULTADOS PSICOSOCIALES DE LA ADOPCIÓN DE UN SISTEMA DE CALIDAD 
(FACTOR: SIN SISTEMA, ÉXITO CLARO DEL SISTEMA, ÉXITO DUDOSO DEL SISTEMA) 
Tiempo 2 
Sin sistema Éxito dudoso 
del SC 



















61 4.0820 108 3.7569 83 3.8022 3.806 .024 4.984 .008 
Satisfacción 
intrínseca 
61 3.8484 107 3.5101 82 3.9258 9.355 .000 1.934 .147 
Satisfacción con 
las prestaciones 
61 3.3402 107 3.0776 83 3.5938 8.355 .000 .620 .539 
Satisfacción con 
la supervisión 




61 4.1600 107 3.9600 83 4.1900 2.085 .126 .444 .642 
Satisfacción con 
la participación 
61 3.4098 107 3.2056 80 3.7500 6.777 .001 .937 .393 
Satisfacción 
general 
61 3.6578 108 3.4085 83 3.7880 8.750 .000 .844 .431 
Compromiso 
general con la 
empresa 





Tabla 7.3.2.5. Prueba de Kruskal-Wallis – RESULTADOS PSICOSOCIALES - Tiempo 2 
 Sin sistema  
de calidad 
Éxito dudoso del 
SC 



















61 141.77 108 118.25 83 126.01 4.469 2 .107 
Satisfacción con 
la supervisión 
61 119.57 107 107.27 83 154.87 21.113 2 .000 
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De acuerdo con los resultados obtenidos en la prueba H de Kruskal-Wallis, existen 
solamente diferencias significativas entre los rangos de los grupos en la variable “Satisfacción 
con la supervisión”. En la tabla 7.3.2.6 se presentan los resultados de las pruebas de 
comparaciones múltiples realizadas en las variables en las que se han hallado diferencias 
significativas. 
 
Tabla 7.3.2.6. Comparaciones múltiples - Variables de resultados psicosociales – Tiempo 2 
Variables  Método de comparación Grupos que difieren 
Satisfacción 
intrínseca 
Scheffé (asumiendo varianzas 
iguales) 
Sin sistema (M= 3,8484)  >  Éxito dudoso (M= 3,5101) 
Éxito claro (M= 3,9258)  >  Éxito dudoso (M= 3,5101) 
Satisfacción con las 
prestaciones 
Scheffé (asumiendo varianzas 
iguales) 
Éxito claro (M= 3,5938) > Éxito dudoso (M= 3,0776) 
Satisfacción con la 
supervisión 
Games-Howell (no asumiendo 
varianzas iguales) 
Éxito claro (M= 3,8996) > Sin sistema (M= 3,5251) 
Éxito claro (M= 3,8996) > Éxito dudoso (M= 3,2938) 
Satisfacción con la 
participación 
Scheffé (asumiendo varianzas 
iguales) 
Éxito claro (M= 3,7500) > Éxito dudoso (M= 3,2056) 
Satisfacción General Scheffé (asumiendo varianzas 
iguales) 
Sin sistema (M= 3,6578) > Éxito dudoso (M= 3,4085) 
Éxito claro (M= 3,7880) > Éxito dudoso (M= 3,4085) 
Compromiso General 
con la empresa 
Scheffé (asumiendo varianzas 
iguales) 
Éxito claro (M= 4,0128) > Éxito dudoso (M= 3,6808) 
 
 
En resumen, en el segundo tiempo encontramos que en tres de las variables –satisfacción 
con las prestaciones, satisfacción con la participación, y compromiso general con la empresa- 
las personas de empresas con éxito claro del sistema de calidad tienen puntuaciones más altas 
que las de empresas con éxito dudoso. En Satisfacción Intrínseca y Satisfacción General se 
observa que las puntuaciones de las personas de empresas con éxito dudoso son menores que 
las de los otros dos grupos, mientras que en la “Satisfacción con la supervisión” las personas 
que trabajan en empresas con éxito claro del sistema de calidad tienen puntuaciones más altas 
que las de los otros dos grupos.  
 
En la tabla 7.3.2.7 se ofrece un resumen de los resultados encontrados tanto en función del 
nivel formal de calidad como en función del éxito del sistema. 
 
Tabla 7.3.2.7 Resumen de la comparación entre grupos de los Resultados Psicosociales  
en función del nivel formal de calidad y del éxito del sistema de calidad adoptado 
Nivel Formal de Calidad Éxito del sistema de calidad  
Variables T1 T2 T1 T2 














Sin sistema>E. claro 
NO hay 
diferencias 








E. claro >E.dudoso 







E. claro >E.dudoso 





E. claro >E.dudoso 
E. claro>Sin sistem   a
E. claro >E.dudoso 
Satisfacción con las relaciones con los 
compañeros 














E. claro >E.dudoso 
 
E. claro >E.dudoso 








E. claro >E.dudoso 







E. claro >E.dudoso 
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7.3.3 Relación entre variables del Sistema de Calidad y la satisfacción y el compromiso 
con la empresa. 
 
Otra forma de estudiar la relación entre la adopción de un sistema de calidad y resultados 
psicosociales como la satisfacción y el compromiso con la empresa es determinar si las 
variables relacionadas con la adopción del sistema (compromiso de la dirección con el SC, 
compromiso personal con el SC y utilidad percibida del SC) ayudan a explicar en algún grado 
dichas variables de resultados. Pasamos del nivel de análisis grupal realizado en el punto 
anterior a un nivel de análisis individual, donde se van a buscar las relaciones entre las 
puntuaciones de cada individuo en estas variables. 
 
Para ello se ha realizado un análisis de regresión jerárquico en el que se han introducido en 
un primer paso las cuatro variables referentes a las dimensiones de cultura organizacional, ya 
que de acuerdo con los resultados obtenidos en una revisión metaanalítica por Parker et al. 
(2003), el clima psicológico –definido como las percepciones de los individuos acerca de su 
ambiente de trabajo- tiene relaciones significativas con la satisfacción laboral y el compromiso, 
entre otras variables. Este concepto de “clima psicológico” incluiría las percepciones 
individuales de cultura organizacional de los sujetos de nuestra muestra. Además, de acuerdo 
con los resultados obtenidos en los análisis de regresión realizados en el capítulo anterior, las 
percepciones de cultura organizacional tienen un efecto en la percepción de utilidad del sistema 
de calidad, efecto que es necesario controlar de algún modo al calcular la influencia de las 




Una vez introducidas las cuatro dimensiones de cultura mediante el método “Pasos 
sucesivos”, se introdujeron las siguientes variables relacionadas con la adopción de un sistema 
de calidad, también mediante el mismo método: 
- Compromiso de la dirección con el sistema de calidad. 
- Compromiso personal con el sistema de calidad. 
- Utilidad percibida del sistema de calidad. 
 
Los análisis de regresión se realizaron con los datos de la submuestra 2, es decir, de las 
personas pertenecientes a las empresas que participaron en los dos tiempos de la 
investigación. El modelo de regresión obtenido con dichos datos fue validado a continuación 
con los datos de las personas pertenecientes a empresas que tenían sistema de calidad pero 
que no habían participado en los dos tiempos (en el tiempo 1, empresas 11 y 14; en el tiempo 
2, empresas 16 y 17). 
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También en este caso las regresiones se llevaron a cabo para cada uno de los tiempos y 
para cada una de las variables de resultados consideradas. Los resultados obtenidos se 
presentan en los dos apartados siguientes, abordando en primer lugar los correspondientes a la 
satisfacción laboral y en segundo lugar al compromiso con la empresa. 
 
Percepciones acerca del sistema de calidad y satisfacción laboral 
 
En la tabla 7.3.3.1 se presentan los resultados obtenidos respecto a los datos del tiempo 1, 
que indican una significativa y alta relación entre las variables predictoras y la variable criterio. 
Las dimensiones de cultura incluidas en la ecuación de regresión son “Consideración” e 
“Integración del grupo”, obteniendo el peso más alto la primera, que explica un 56% de la 
varianza observada en la variable “Satisfacción general”. De las variables relacionadas con la 
adopción del sistema de calidad solamente ha sido incluida en la ecuación la variable “Utilidad 
percibida del SC”, que tiene un efecto significativo, explicando un 3% adicional de la varianza 
de “Satisfacción laboral”. El modelo que incluye las tres variables mencionadas explica un 
porcentaje importante de la varianza, algo más de un 60%. 
 
Tabla 7.3.3.1. Regresión lineal – Tiempo 1 
Variables predictoras: Dimensiones de cultura, Variables relacionadas con la adopción de un SC 
Variable criterio: Satisfacción general 





















Consideración .751 .565 .562 .4749 .565 .000 .558 7.628 .000 
integración del grupo .762 .581 .577 .4671 .016 .007 .167 2.275 .024 
Utilidad percibida del 
SC 
.780 .608 .602 .4527 .027 .000 .179 3.665 .000 
          
ANOVA F 99.436 Sig. .000      
 
El modelo de regresión fue validado utilizando los casos de las empresas números 11 y 14 
(n=34), empresas que no participaron en el segundo tiempo de la investigación y que no fueron 
utilizados para realizar el análisis de regresión. Para ello, se obtuvieron los pronósticos para 
dichos casos y se calcuó el coeficiente de correlación entre las puntuaciones en “Satisfacción 
laboral” y los valores pronosticados. El coeficiente de correlación obtenido (.785) es 
prácticamente idéntico al coeficiente de correlación múltiple del análisis de regresión (R=.780), 
resultado que denota que el modelo de regresión es totalmente válido. 
 
Respecto a los datos recogidos en el segundo tiempo de la investigación, los resultados del 
análisis de regresión se muestran en la tabla 7.3.3.2. y son bastante similares a los obtenidos 
con los datos del primer tiempo, también la relación entre las variables predictoras y la variable 
criterio es significativa y alta. De nuevo las dimensiones de cultura “Consideración” e 
“Integración del grupo” tienen un peso importante en la ecuación de regresión, y en este caso 
también la dimensión “Innovación/ Disposición al cambio” influye en la satisfacción. La “Utilidad 
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percibida del SC” ha sido también incluida en la ecuación de regresión, explicando un 
porcentaje adicional de la varianza del 4% aproximadamente. El porcentaje de la varianza 
explicado por el modelo, al igual que en la ecuación de regresión con los datos del primer 
tiempo, es de más del 60%. 
 
Tabla 7.3.3.2. Regresión lineal – Tiempo 2 
Variables predictoras: Dimensiones de cultura, Variables relacionadas con la adopción de un SC 
Variable criterio: Satisfacción general 





















Consideración .740 .548 .545 .4420 .548 .000 .528 7.799 .000 
integración del grupo .753 .567 .563 .4334 .020 .003 .143 2.264 .025 
Innovación/ 
Disposición al cambio 
.760 .577 .570 .4297 .010 .039 .055 .805 .422 
Utilidad percibida del 
SC 
.785 .616 .608 .4106 .039 .000 .222 4.398 .000 
          
ANOVA F 76.905 Sig. .000      
 
 
También en este segundo tiempo el modelo ha sido validado con los datos de las dos 
empresas con sistema de calidad que no habían participado en el primer tiempo, las empresas 
16 y 17, con un total de 72 sujetos. El coeficiente de correlación obtenido entre las 
puntuaciones en “Satisfacción general” y los valores pronosticados según la ecuación de 
regresión obtenida es de .718 (sig. Bilateral = .000), es decir, un poco menor que el coeficiente 
de regresión múltiple del análisis de regresión (R =.785), lo cual nos indica que el modelo es 
válido para estos nuevos casos.  
 
 
Percepciones acerca del sistema de calidad y compromiso general con la empresa 
 
 
En cuanto a la relación entre las variables relacionadas con el sistema de calidad y el 
compromiso general con la empresa, los resultados para el primer tiempo se presentan en la 
tabla 7.3.3.3. También en este caso la relación entre las variables predictoras y la variable 
criterio es significativa, aunque más baja que en el caso de la satisfacción general. De las 
dimensiones de cultura organizacional, la única incluida en la ecuación de regresión es 
“Consideración”, que explica un 26% de la varianza (considerablemente menos que en el caso 
de la satisfacción laboral). Respecto a las variables relacionadas con el sistema de calidad, 
todas han sido incluidas en la ecuación de regresión. La variable “Utilidad percibida del SC” 
contribuye significativamente a explicar lo que ocurre con el “Compromiso general con la 
empresa”, concretamente mejora el ajuste de la ecuación en un 8%, es decir, 
considerablemente. También las variables “Compromiso personal con el SC” y “Compromiso de 
la dirección con el SC” contribuyen de forma significativa a explicar el comportamiento de la 
variable criterio –en un 3 y 2% respectivamente-.  
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Las cuatro variables seleccionadas en el modelo consiguen explicar un 37,5% de la varianza 
observada en el “Compromiso general con la empresa”, del cual casi un 12% es explicado por 
las variables relacionadas con la adopción del sistema de calidad. 
 
 
Tabla 7.3.3.3. Regresión lineal – Tiempo 1 
Variables predictoras: Dimensiones de cultura, Variables relacionadas con la adopción de un SC 
Variable criterio: Compromiso general con la empresa 





















Consideración .513 .263 .259 .6517 .263 .000 .314 4.595 .000 
Utilidad percibida del 
SC 
.584 .341 .334 .6179 .078 .000 .225 3.542 .000 
Compromiso 
personal con el SC 
.608 .370 .360 .6057 .029 .003 .149 2.428 .016 
Compromiso de la 
Dirección con el SC 
.623 .388 .375 .5987 .018 .020 .166 2.351 .020 
          
ANOVA F 30.237 Sig. .000      
 
 
La validez del modelo de regresión fue comprobada utilizando los casos de las empresas 11 
y 14, igual que respecto a la satisfacción laboral. El coeficiente de correlación obtenido entre las 
puntuaciones de “Compromiso general con la empresa” y los valores pronosticados según el 
modelo de regresión es de .493 (sig. Bilateral = .002), coeficiente bastante más bajo que el 
coeficiente de correlación múltiple del análisis de regresión (R = .623), lo cual nos señala que el 
modelo tiene una validez moderada. 
 
En el segundo tiempo, el análisis de regresión múltiple realizado nos muestra una relación 
significativa y más intensa que en el tiempo 1 entre las variables predictoras y la variable 
criterio. Las cinco variables introducidas consiguen explicar un 53% de la varianza observada 
en la variable “Compromiso general con la empresa”. La variable que más porcentaje de 
varianza explica es de nuevo “Consideración”; la “Innovación / Disposición al cambio” 
incrementa de forma significativa el porcentaje de varianza explicada, aunque muy poco, en un 
1%. En cuanto a las variables relacionadas con la adopción del sistema de calidad, en esta 
ocasión es el “Compromiso de la dirección con el SC” la variable que mayor relación tiene con 
la variable criterio (explica algo más de un 8% de varianza adicional), y las dos restantes –
compromiso personal con el SC y Utilidad percibida del SC- también la afectan 
significativamente (explican un 2 y un 1,5% de varianza respectivamente). En total, estas tres 
variables explican casi un 12% de la varianza observada en el “Compromiso general con la 
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Tabla 7.3.3.2. Regresión lineal – Tiempo 2 
Variables predictoras: Dimensiones de cultura, Variables relacionadas con la adopción de un SC 
Variable criterio: Compromiso general con la empresa 





















Consideración .636 .405 .402 .5229 .405 .000 .439 6.421 .000 
Innovación/ Disposición 
al cambio 
.652 .425 .419 .5154 .020 .010 -.006 -.077 .939 
Compromiso de la 
Dirección con el SC 
.712 .507 .499 .4786 .082 .000 .238 3.653 .000 
Compromiso personal 
con el SC 
.726 .527 .517 .4699 .020 .005 .151 2.819 .005 
Utilidad percibida del 
SC 
.736 .541 .529 .4639 .015 .015 .148 2.461 .015 
          
ANOVA F 45.066 Sig. .000      
 
El coeficiente de correlación obtenido entre los valores observados de “Compromiso general 
con la empresa” y los valores pronosticados según la ecuación de regresión de los sujetos de 
las empresas 16 y 17 es de ,584 (sig. Bilateral = .000; n=73), coeficiente más bajo que el 
coeficiente de correlación múltiple del análisis de regresión (R =.736), por lo que podemos 
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7.4. DISCUSIÓN Y CONCLUSIONES 
 
 
De los resultados que se acaban de presentar en el apartado anterior se pueden extraer 
diversas conclusiones que se comentan a continuación. Se presenta en primer lugar, el 
resumen y la discusión de dichos resultados. 
 
A partir de los análisis realizados en el nivel grupal se ha encontrado que las puntuaciones 
de las personas que trabajan en empresas que tienen adoptado por completo y funcionando un 
sistema de calidad, independientemente del éxito de dichos sistemas son más bajas en la 
variable “Satisfacción con los aspectos temporales del trabajo” que las de aquellos que 
pertenecen a empresas sin sistema de calidad o que están en proceso de adopción del mismo. 
Se podría decir por tanto que en nuestra muestra el funcionamiento mediante sistemas de 
calidad está relacionado con una menor satisfacción con los aspectos temporales del trabajo. 
Esto podría deberse al hecho de que, una vez adoptado por completo el sistema de calidad, se 
tienen que afianzar como hábitos de trabajo los nuevos procedimientos determinados por dicho 
sistema, y esto implica tanto hacer de forma distinta tareas que se realizaban de otra forma, 
como el tener que hacer muchas cosas que antes no se hacían –i.e. el hecho de tener que 
registrar por escrito las tareas que se realizan-. Esto puede suponer un incremento del trabajo 
diario a realizar, al menos durante el tiempo en que las nuevas tareas se conviertan en hábitos.  
 
También en los estudios de caso fue señalada por algunas personas, como una de las 
dificultades más importantes que tenían para el mantenimiento del sistema de calidad, la falta 
de tiempo y el mucho trabajo por hacer. Las numerosas referencias al “papeleo” o la 
“burocracia” del sistema de calidad apuntadas como inconvenientes también puede 
considerarse como un apoyo a esta posible explicación a las menores puntuaciones en 
“Satisfacción con los aspectos temporales” de aquellos que trabajan en empresas con sistemas 
de calidad completos y funcionando, ya que una de las razones de que esto se cite como 
inconveniente puede ser un incremento en el tiempo de trabajo. 
 
También se han encontrado puntuaciones más altas en “Satisfacción con las relaciones con 
los compañeros” en el primer tiempo de las personas de empresas en proceso de adopción del 
sistema frente a las puntuaciones de los otros dos grupos. Estas diferencias podrían estar 
causadas por un mayor sentimiento de pertenencia al grupo de pares en este periodo de 
cambio organizacional. Es decir, podría tratarse de que en esta fase esté más activada o 
accesible la filiación grupal referente al grupo de compañeros por contraste frente al grupo 
“dirección” que es quien pretende el cambio, y que esto conlleve una evaluación más positiva 
de las relaciones con los mismos.  
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En cuanto a las diferencias encontradas en el primer tiempo entre el personal de empresas 
con “Éxito claro” y el de empresas con “Éxito dudoso” en Satisfacción con la supervisión y 
satisfacción con la participación, éstas pueden estar relacionadas con las diferencias 
encontradas entre las percepciones de estos dos grupos de personas en “Consideración”, 
“Integración del grupo”, “Reconocimiento al empleado” y “Comunicación”, expuestas en el 
capítulo seis. Es decir, la mayor consideración o respeto hacia los miembros de la empresa 
(buscando, por ejemplo, la aceptación de la gente antes de llevar adelante asuntos importantes, 
o felicitando a la gente que hace las cosas bien), una integración del grupo alta que implica, 
entre otras cosas, que la gente se reúne para discutir los proyectos y se toman las decisiones 
que son adoptadas por la mayoría, así como un alto reconocimiento al empleado tanto directo 
como a través del grado en que sus sugerencias son tenidas en cuenta y sus opiniones son 
valoradas a través del trabajo en equipo y mediante un estilo de supervisión que busca el feed-
back del empleado, y una comunicación eficaz –ascendente y descendente-, implicarían una 
satisfacción mayor con la participación y con la supervisión.  
 
En este sentido, ambas variables –satisfacción con la participación y con la supervisión- 
podrían ser consideradas más como condiciones facilitadoras del éxito de un sistema de 
calidad que como consecuencias de una adopción exitosa del sistema, condiciones que facilitan 
el éxito no por si mismas sino probablemente por su relación con otras características como el 
tipo de cultura organizacional, las prácticas de Recursos Humanos propugnadas por la Gestión 
de Calidad Total y las pautas de comunicación señaladas. 
 
Estos resultados obtenidos en el primer tiempo se observan de nuevo en el segundo tiempo: 
las personas de empresas con “Éxito claro” están más satisfechas con la supervisión y con la 
participación que las de empresas con “Éxito dudoso”. Las diferencias entre las medias de 
ambos grupos son más acusadas que en el primer tiempo, debido al incremento de las 
puntuaciones del grupo “Éxito claro”. Encontramos aquí la misma pauta que en las variables de 
cultura organizacional, Orientación a la calidad total, compromiso con el sistema de calidad y 
comunicación estudiadas en el capítulo 6: las puntuaciones del grupo “Éxito dudoso” 
permanecen estables o bajan ligeramente en el segundo tiempo, mientras que las del grupo 
“Éxito claro” se incrementan, lo que da lugar a diferencias más acentuadas que en el primer 
tiempo. Tal como ya ha sido apuntado acerca de dichas variables, es posible que nos 
encontremos ante una espiral de mejora: satisfacción laboral alta en participación y supervisión 
–relacionada con o debida a una determinada cultura organizacional, prácticas de Recursos 
Humanos y pautas de comunicación- facilitan el éxito de un sistema de calidad, éxito que 
refuerza estas características organizacionales, lo que a su vez implicaría un incremento de la 
satisfacción con estos aspectos. Además, en el caso de la satisfacción con la supervisión se 
encuentran también diferencias entre los grupos “Éxito claro” y “Sin sistema” (el primer grupo 
con puntuaciones más altas), sugiriendo un posible resultado positivo de haber adoptado con 
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éxito el sistema de calidad, relacionado probablemente con un tipo de supervisión que busca el 
feed-back del empleado con el fin de mejorar. 
 
En el segundo tiempo también encontramos diferencias entre estos los grupos “Éxito claro” y 
“Éxito dudoso” en “Satisfacción con las prestaciones”. El grupo de ”Éxito claro” tiene una 
puntuación media más alta que el de “Éxito dudoso”, y al igual que en el caso de la satisfacción 
con la supervisión y con la participación comentado en el párrafo anterior, se da un incremento 
importante de la puntuación media del grupo de “Éxito claro” en el segundo tiempo respecto al 
primer tiempo, manteniéndose la del grupo “Éxito dudoso” muy similar en los dos tiempos. 
Estas diferencias entre los dos grupos de empresas puedan estar relacionadas con la falta de 
formación e información acerca del sistema de calidad que señalaban en mayor medida los 
miembros de empresas clasificadas como de “Éxito dudoso”, así como también con el hecho de 
que los sistemas de calidad propugnan la formación de los trabajadores y podría ser que en las 
empresas con “Éxito claro” se haya incrementado dicha formación, mientras que en el otro 
grupo de empresas no. 
 
Respecto a las diferencias encontradas en el segundo tiempo en la variable “Satisfacción 
Intrínseca”, en la que el grupo de personas de empresas con “Éxito dudoso” tienen 
puntuaciones más bajas que las de los otros dos grupos, se puede decir que ya en el primer 
tiempo los análisis diferenciales realizados tendían a la significación, siendo el sentido de las 
diferencias el mismo que en el segundo tiempo. Ligeros incrementos en las puntuaciones del 
segundo tiempo de los grupos “Sin sistema” y “Éxito claro” y ligeras bajadas en las del grupo 
“Éxito dudoso” han determinado que las diferencias en este tiempo si que resulten 
estadísticamente significativas. Una posible explicación del porqué las personas del grupo de 
empresas con “Éxito claro” del sistema tienen puntuaciones más altas que las personas 
pertenecientes a empresas con “Éxito dudoso” nos la  señala una persona perteneciente a una 
de las empresas clasificada con “Claro éxito” del sistema de calidad, que apuntaba “..mi área de 
trabajo me ha resultado mucho más interesante e importante que cuando no trabajábamos con 
el sistema de calidad”. La importancia que se le da desde la gestión de la calidad a todas las 
tareas realizadas en la organización para la consecución de la calidad podría estar en la base 
de este resultado, debido a un incremento en el valor dado a cada uno de los puestos de 
trabajo que existen en la empresa.  
 
Las diferencias encontradas en esta variable –satisfacción intrínseca- entre los grupos “Sin 
sistema” y “Éxito dudoso”, no presentan una fácil explicación. Como se acaba de decir, la 
tendencia en el primer tiempo era la misma –aunque las diferencias entre los grupos no eran 
significativas-; podría ser que los cambios en las tareas asociadas al puesto de trabajo como 
consecuencia de haber adoptado el sistema de calidad en las empresas con “Éxito dudoso” 
hayan sido vividos de una forma negativa, quedando afectada la satisfacción con el trabajo en 
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sí mismo, y que esto suponga una diferencia respecto a las personas de empresas “sin sistema 
de calidad” que no han sufrido dicho cambio. 
 
En el segundo tiempo si que se han encontrado diferencias en función del éxito del sistema 
de calidad adoptado, tanto en “Satisfacción General” como en el “Compromiso general con la 
empresa”, mientras que en el primer tiempo no se encontraron diferencias en función de ningún 
criterio. En el caso de la satisfacción general, encontramos de nuevo que las personas que 
trabajan en empresas con “Éxito dudoso” están menos satisfechas que las personas de los 
otros dos grupos, manteniéndose estable su puntuación media en el segundo tiempo respecto 
al primero, mientras que la de las personas pertenecientes a empresas “Sin sistema” se 
incrementa ligeramente y la de las personas de empresas con “Claro éxito” sube de forma 
considerable.  
 
Respecto al compromiso general con la empresa, también encontramos que las personas de 
las empresas con “Éxito dudoso” manifiestan estar menos comprometidas con la empresa que 
las personas de empresas con “Éxito claro” del sistema de calidad. Si comparamos las 
puntuaciones medias de estos grupos tanto en el primer como en el segundo tiempo 
observamos que la del grupo “Éxito dudoso” ha disminuido y la del grupo “Éxito claro” se ha 
incrementado. 
 
En resumen, se observa que en el segundo tiempo de esta investigación las personas de las 
empresas con “Éxito dudoso” del sistema de calidad están menos satisfechas en diversos 
aspectos concretos relacionados con el trabajo que las personas de empresas con “Éxito claro” 
y en algunos casos, también que las personas de empresas “Sin sistema”, así como menos 
comprometidas con la empresa.  
 
No se puede afirmar, basándonos en los análisis estadísticos realizados, que el no lograr un 
éxito claro en la adopción del sistema de calidad conlleve una disminución de la satisfacción 
laboral y el compromiso con la empresa respecto a los valores de estas variables en los 
primeros momentos al iniciar el cambio organizacional, ya que las diferencias encontradas entre 
los grupos parecen deberse más al incremento de las puntuaciones de los otros grupos que a 
una disminución del grupo “Éxito dudoso”. Lo que si que se puede señalar, a partir de estos 
resultados, es que la adopción de un sistema de calidad sin alcanzar un claro éxito –evaluado 
por los propios miembros de la empresa- está asociado con unos resultados psicosociales más 
pobres, que el adoptar el sistema con un claro éxito del mismo, e incluso en algunos aspectos 
concretos que el no adoptar ningún sistema de calidad. Estos resultados sugieren la necesidad 
de planificar con cuidado el proceso de adopción de un sistema de calidad con el objetivo de 
intentar asegurar en el mayor grado posible el éxito de dicha adopción, ya que dicho éxito 
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implicará un incremento en la satisfacción laboral y el compromiso con la empresa con sus 
correspondientes efectos en los resultados finales de la organización.  
 
Respecto a los resultados en el nivel individual, recordemos que se han encontrado 
relaciones significativas entre las distintas variables referidas a la adopción del sistema de 
calidad y las variables “Satisfacción General” y “Compromiso General con la empresa”. En 
cuanto a la Satisfacción general, la “Utilidad percibida del SC” explica entre un 3 y un 4% de 
varianza adicional a la ya explicada por las dimensiones de cultura. En el caso del Compromiso 
General con la empresa, se ha visto que en el primer tiempo la variable del SC que más efecto 
tenía sobre ella es también la “Utilidad percibida del SC” (explica un 8% de varianza adicional a 
la ya explicada por las dimensiones de cultura), seguida por el “Compromiso personal con el 
SC” y por el “Compromiso de la dirección con el SC”, estas dos últimas también con efectos 
significativos. En el segundo tiempo, la variable más relacionada con el “Compromiso general 
con la empresa” es, sin embargo, el Compromiso de la dirección con el SC (más del 8% de 
varianza adicional explicada), seguida por el propio compromiso personal con el SC y la utilidad 
percibida del sistema.  
 
Todos estos resultados nos permiten concluir, en primer lugar, que la satisfacción laboral 
general de las personas que trabajan en empresas que están adoptando o han adoptado un 
sistema de calidad está influida ligera y positivamente por la percepción de utilidad del sistema 
de calidad; es decir, una mayor percepción de utilidad del SC conlleva una satisfacción laboral 
más alta. Estos resultados son similares a los encontrados por Coyle-Shapiro (1999) en un 
estudio longitudinal con una muestra de una única empresa y respecto a una intervención de 
Gestión de Calidad Total, resultados que fueron consistentes a través de distintos periodos de 
tiempo y que sugerían que dicha intervención tenía influencia positiva sobre la satisfacción 
laboral. También en la investigación que se presenta los resultados son consistentes en los dos 
tiempos de medida. Coyle-Shapiro (1999) encontró además que lo que más influía en la 
satisfacción laboral era la evaluación que hacían los empleados sobre los beneficios de la 
intervención de GCT, lo que también resulta apoyado por los resultados de nuestro trabajo.  
 
Por lo que respecta al compromiso general con la empresa, el efecto de las variables 
relacionadas con la adopción del sistema de calidad es mayor que en el caso de la satisfacción 
laboral. En el primer tiempo la mayor percepción de utilidad del sistema influye en un mayor 
compromiso con la empresa, mientras que en el segundo tiempo la percepción del compromiso 
de la dirección con el sistema de calidad es el factor que más efecto tiene sobre dicho 
compromiso, aunque también está relacionado –lógicamente- con el propio compromiso 
personal con el SC y con la utilidad percibida del mismo.  
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Como ya ha sido señalado en otro lugar, Coyle-Shapiro (1999) en su investigación no 
encontró efectos de la intervención de GCT sobre el compromiso organizacional. Los distintos 
resultados encontrados en el caso del compromiso pueden estar causados por las diferencias 
entre el estudio de Coyle-Shapiro (1999) y este trabajo, ya que –como ha sido señalado 
anteriormente- el primero era un estudio longitudinal y pudieron controlarse los efectos de la 
variable dependiente en el tiempo anterior, mientras que en este, aunque también es 
longitudinal en lo que a empresas participantes se refiere, no se identificaron los sujetos y por 
tanto, no ha sido posible controlar dichos efectos. Es por ello que nuestros resultados han de 
ser tomados con cautela, ya que es lógico que la influencia de la satisfacción laboral y el 
compromiso con la empresa previos determinen en algún grado la satisfacción y compromiso 
actuales y los efectos de las variables relacionadas con el SC consideradas no sean tan 
importantes.  
 
No obstante, y tomados en conjunto los resultados en el  nivel grupal y en el nivel individual, 
se puede concluir que la adopción de un sistema de calidad de acuerdo con la normativa ISO 
9000 tiene diversos efectos psicosociales, principalmente si existe una percepción de claro 
éxito de la misma por los miembros de la empresa. Estos efectos son positivos en su mayoría, 
aunque también se ha encontrado una menor satisfacción con los aspectos temporales del 
trabajo asociada al funcionamiento de la empresa con un sistema de calidad. 
 
Los resultados tienen también diversas implicaciones prácticas para las empresas que 
adopten sistemas de calidad. En primer lugar, señalar que pueden esperar, además de todos 
las ventajas que comúnmente son señaladas (mejora de la imagen de la empresa e incremento 
de los clientes, de la calidad del producto, de la calidad de la organización...), que la 
introducción de un sistema de calidad que sea percibido como útil por los miembros de la 
empresa conlleve otras ventajas relacionadas, como mayor satisfacción laboral y compromiso 
con la empresa, y esto lleve a una mejora en los resultados de la empresa. No hay que olvidar, 
sin embargo, que conseguir el éxito del sistema de calidad es más difícil cuando la empresa se 
caracteriza por poca consideración y respeto hacia sus miembros, dándoles escaso 
reconocimiento tanto directa como indirectamente y con insuficiente comunicación en todos los 
sentidos, tal como concluíamos en el capítulo anterior a partir de los resultados obtenidos. 
 
Otra posible recomendación para los directivos y consultores implicados en la introducción 
de sistemas de calidad es que deberían observar con cuidado el incremento de trabajo que 
puede suponer la adopción de un sistema de calidad para el personal de la empresa, 
intentando minimizar en lo posible dicho incremento, con el objetivo de que la satisfacción 
laboral relacionada con los aspectos temporales del trabajo no se resienta.   
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Además, sería interesante que la dirección de las empresas se plantease su compromiso 
real en la introducción del sistema de calidad, es decir, si cree –realmente, no de palabra- que 
es importante para la empresa adoptar un sistema de calidad y está dispuesta a invertir 
recursos –no solamente dinero sino también el propio tiempo- en la implantación y 
mantenimiento del mismo, ya que ese compromiso tiene un efecto considerable sobre el 
compromiso del personal de su empresa. Nuestros resultados confirman en este sentido los 
obtenidos por Pepermans et al. (1997), quienes observaron que si se busca conseguir el 
certificado en calidad sin preocuparse demasiado por la eficacia, la excelencia y la calidad de la 
organización, o lo que es lo mismo, si la dirección está poco comprometida con la mejora de la 
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En este último capítulo de esta tesis doctoral se pretende resumir las conclusiones a las que 
se ha llegado respecto a la relación entre la cultura organizacional y la adopción de enfoques 
de gestión de la calidad y en cuanto a los resultados psicosociales derivados de dicha 
adopción, así como señalar tanto las limitaciones como las aportaciones del trabajo. Finalmente 
se sugerirán algunas implicaciones de los resultados obtenidos para la planificación de 
investigaciones futuras y para la práctica de la adopción de sistemas de calidad. 
 
 
8.1. Resumen de resultados 
 
Lo primero que queremos señalar es que la investigación presentada aporta evidencia 
empírica relevante acerca de la consideración de un determinado perfil de cultura 
organizacional como un prerrequisito para el éxito de sistemas de calidad. Las diferencias 
detectadas en determinadas características de las empresas –reconocimiento al empleado, 
consideración, integración del grupo, comunicación- en el primer tiempo en función de su 
clasificación respecto al éxito del sistema de calidad, aportan un fuerte apoyo a la idea de que 
la cultura organizacional ha de tenerse en cuenta cuando se vaya a adoptar una aproximación 
de gestión de la calidad. Una cultura con niveles bajos de consideración y respeto hacia los 
miembros de la organización e integración del grupo, poco reconocimiento al personal y una 
comunicación pobre, no apoya el éxito en la adopción de un enfoque de calidad. Se ha sugerido 
la posible existencia de un “punto crítico” en las dimensiones de cultura evaluadas, por debajo 
del cual a las organizaciones les resulta más difícil adoptar con éxito estos sistemas de calidad. 
Tal como ha sido señalado, esto podría deberse a que unos valores mínimos de consideración 
y respeto hacia el personal suponen la base para la confianza en la dirección, confianza que se 
traduce en asumir que el cambio planteado –el sistema de calidad- no va a implicar 
consecuencias negativas para los empleados.  
 
También se ha apuntado que una integración de grupo por encima de dicho punto crítico 
combinada con una mínima “Consideración” hacia los miembros de la empresa –en el sentido 
de que supere también un determinado valor- pueden causar una predisposición positiva hacia 
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el cambio, debido por una parte a que dicha cohesión social estimule la cooperación para lograr 
el objetivo grupal que supone la adopción de un sistema de calidad, y por otra parte, a que se 
hayan desarrollado normas grupales de aceptación del sistema de calidad y de alto rendimiento 
respecto al trabajo que conlleva su adopción y/o mantenimiento. 
 
Sobre las hipótesis que no han resultado apoyadas a partir de este estudio empírico han 
sido señaladas dos posibles razones; la primera es que realmente estos factores –interés 
general en la calidad, uso de datos, orientación al cliente y a la mejora, compromiso de la 
dirección con el sistema de calidad, compromiso personal con el sistema de calidad- no influyan 
en el éxito de los sistemas de calidad. Por otro lado, es posible que en nuestra muestra no se 
hayan encontrado diferencias entre los dos grupos de empresas debido a que las empresas 
superaban en estas variables el “punto crítico” necesario para lograr el éxito. Creemos que esta 
segunda opción es la más probable, habiéndose señalado la necesidad de contrastar estas 
hipótesis en una muestra más amplia de empresas que nos permita encontrar la respuesta a 
este interrogante.  
  
Los resultados obtenidos en la investigación sugieren también un cambio en las 
puntuaciones de las variables evaluadas del tiempo 1 al tiempo 2 en aquellas empresas 
clasificadas como con éxito claro del sistema de calidad, cambio que podría ser considerado 
como un cambio cultural debido a la adopción exitosa del sistema de calidad. No obstante, 
estos resultados deberían ser contrastados empíricamente en el nivel grupal en el futuro, 
contraste que no ha podido ser realizado en este trabajo por el escaso número de empresas 
con el que se contaba. 
 
Por otro lado, respecto a las consecuencias psicosociales de la adopción de sistemas de 
calidad según la normativa ISO 9000 en el entorno de las pequeñas y medianas empresas del 
sector del juguete y auxiliares de la comarca de la Foia de Castalla, se ha observado que estas 
dependen principalmente del éxito percibido del sistema; las personas pertenecientes a 
empresas sin un éxito claro del sistema manifiestan en el segundo tiempo de medida una 
menor satisfacción laboral en diversos aspectos -así como en general-, y un menor compromiso 
con la empresa que aquellas personas de empresas sin sistema de calidad y/o de empresas en 
las que se percibe claramente el éxito del sistema. Estos resultados parecen deberse más al 
incremento en la satisfacción y el compromiso en las empresas con éxito claro en tiempo 2 
respecto a las puntuaciones en el tiempo 1–incremento importante- y en las empresas sin 
sistema de calidad –incremento más moderado- que a una disminución de la satisfacción y el 
compromiso en las empresas de éxito dudoso.  
 
Estos resultados sugieren, como ya ha sido señalado, consecuencias psicosociales positivas 
relacionadas con la adopción exitosa de los sistemas de calidad, ventaja que puede añadirse a 
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las diversas ventajas –tanto internas como externas- de la adopción de sistemas de calidad que 
son señaladas habitualmente. La adopción de un sistema de calidad sin la consecución de un 
éxito claro no conllevaría esta mejora de la satisfacción laboral y el compromiso con la 
empresa, aunque tampoco –de acuerdo con los resultados obtenidos en este trabajo- 
determinaría generalmente una disminución de los mismos. Si que parece que en algún 
aspecto concreto –la satisfacción intrínseca- y en la satisfacción general, el trabajar en 
empresas con un éxito dudoso del sistema de calidad suponga un factor diferencial de una 
menor satisfacción. 
 
Otra cuestión referente a los resultados psicosociales de la adopción la supone el hallazgo 
de la menor satisfacción con los aspectos temporales del trabajo señalada por los miembros de 
empresas con el sistema de calidad completo frente al personal de empresas sin sistema o con 
el sistema de calidad en proceso de adopción. Trabajar con un sistema de calidad parece por 
tanto que implica una menor satisfacción con los aspectos temporales del trabajo, 
probablemente determinada por un incremento del trabajo a realizar para el que 
consecuentemente se necesitaría más tiempo de trabajo.  
 
 
8.2. Aportaciones y limitaciones 
 
Desde nuestro punto de vista, una de las más importantes aportaciones de este trabajo es el 
intento de poner orden dentro del caos existente en el campo de estudio que relaciona la 
cultura organizacional y la gestión de la calidad, campo de estudio interdisciplinar, ya que como 
ya ha sido señalado, la adopción de sistemas de calidad es un terreno casi exclusivamente 
ocupado por profesionales de la ingeniería mientras que la cultura organizacional es 
principalmente estudiada desde la antropología, la sociología y la psicología. Para conseguir 
dicho orden se ha realizado una revisión exhaustiva de los diversos factores –desde el punto de 
vista psicosocial- que han sido señalados como esenciales para el éxito de los enfoques de 
mejora de la calidad, centrándose para el estudio empírico en las dimensiones de cultura 
organizacional señaladas en la bibliografía pero incluyendo también otros aspectos 
relacionados no menos importantes, cuyos límites con la cultura organizacional resultan en 
muchas ocasiones confusos. Como resultado de ello, un amplio rango de factores han sido 
evaluados y contrastados para determinar su influencia en el éxito de los sistemas de calidad. 
 
Relacionado con lo anterior, esta tesis doctoral supone una contribución de la psicología 
social y de las organizaciones a un problema práctico con el que se han encontrado y 
probablemente se toparán muchos directivos de empresas y profesionales de la consultoría 
especializada en implantación de sistemas de calidad o de enfoques de mejora de la calidad, 
facilitando la identificación de los aspectos que han sido considerados como influyentes en el 
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éxito, contrastando empíricamente algunos de ellos e intentando comprender el porqué pueden 
estar influyendo en dicho éxito. Los resultados de la investigación arrojan alguna luz sobre el 
problema, pero es evidente que también dejan abiertos diversos interrogantes que sin duda 
deberán ser abordados en futuras investigaciones.  
 
Es necesario resaltar también el hecho de que la determinación del éxito de los sistemas de 
calidad en este trabajo ha tenido en cuenta las opiniones de todos los miembros de la empresa 
respecto a una utilidad general del sistema, así como de aspectos más específicos como la 
mejora de la calidad de los productos y la mejora de la organización y de los procesos de la 
empresa, considerando además un acuerdo mínimo de dichos miembros como condición 
necesaria para esa apreciación del éxito. Esta forma de evaluar el éxito es una aportación de 
este trabajo al estudio de la relación entre la cultura organizacional y la gestión de la calidad, 
tanto debido a las personas que evalúan dicho éxito como a los aspectos que se incluyen en 
dicha evaluación, ya que otras investigaciones han utilizado para explorar dicha relación la 
evaluación de los consultores que habían conducido el proceso de adopción de la aproximación 
de calidad sobre el éxito de las organizaciones (Emery et al.,, 1996) o el grado en que los 
principios de Calidad Total se habían asumido –medido con percepciones individuales- (Zeitz et 
al., 1997). Consideramos no obstante que sería interesante para la investigación futura –
aunque probablemente muy difícil- poder evaluar el éxito de una aproximación de calidad desde 
diversos puntos de vista: la opinión del personal, de evaluadores expertos en calidad ajenos a 
la organización –que no tengan ningún vínculo con la misma-, y de los clientes. 
 
También en el caso del estudio de los resultados psicosociales derivados de la adopción de 
aproximaciones de gestión de la calidad hay que señalar diversas aportaciones de esta 
investigación. En primer lugar, es la única investigación –al menos conocida por nosotros- que 
ha estudiado dichos resultados psicosociales de la adopción de sistemas de gestión de calidad 
de acuerdo con la normativa ISO 9000 específicamente y teniendo en cuenta las opiniones de 
todos los miembros de la empresa y no la opinión de directivos. En este sentido Pepermans et 
al. (1997) habían sugerido la necesidad de realizar estudios en los que se tuviesen en  cuenta 
las opiniones de los empleados para complementar los resultados obtenidos en su 
investigación acerca del impacto social de los enfoques de calidad.  
 
Además, y considerando no solamente la adopción de sistemas de calidad según la 
normativa ISO 9000 sino cualquier enfoque de calidad, este trabajo explora un rango más 
amplio de resultados psicosociales que otras investigaciones, ya que han sido observados un 
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Otra contribución importante de la tesis doctoral es la realización del estudio empírico en el 
contexto español y más concretamente en pequeñas y medianas empresas, colectivo que 
supone un porcentaje importantísimo del tejido productivo nacional y que cada vez en mayor 
medida adopta enfoques de mejora de la calidad. 
 
Respecto a las limitaciones de este trabajo, es importante señalar las siguientes, además de 
otras que ya han sido apuntadas a lo largo de el trabajo, como el no haber controlado el nivel 
de formación sobre gestión de calidad, variable que podría tener un peso importante en la 
evaluación de la orientación al cliente y a la mejora y en el compromiso personal con el sistema: 
 
- No se pudo realizar la identificación de los sujetos participantes, debido a lo cual no se 
han podido utilizar los datos individuales longitudinalmente, y por tanto no se ha tenido 
la posibilidad de realizar diversos análisis que hubieran aportado mucha riqueza al 
trabajo. Las reticencias de los participantes a cumplimentar algunas variables 
determinaron la conveniencia de eliminar esta variable junto a otras a partir de las 
cuales se pensaba que se podía reconocer a los sujetos. La investigación futura en la 
misma población de pequeñas y medianas empresas de la comarca de la Foia de 
Castalla debería sin embargo tratar de incluir otro código de identificación distinto al 
empleado que pueda ser considerado por parte de los participantes como más difícil de 
asociar a las personas y que permita seguirlos longitudinalmente.  
 
- El escaso número de empresas participantes, el cual imposibilitó la realización de 
análisis estadísticos rigurosos en el nivel grupal. El que los análisis se hayan efectuado 
principalmente con puntuaciones individuales nos impide hablar de “cultura 
organizacional” propiamente dicha, considerándose como más adecuado calificarla 
como “cultura organizacional percibida”. 
 
 
8.3. Líneas de investigación futuras 
 
La investigación presentada puede ser considerada como un punto de partida que ha 
permitido tratar empíricamente, con las limitaciones que se acaban de señalar, un tema 
ampliamente reflejado en la bibliografía divulgativa pero escasamente estudiado. 
 
La integración en un modelo coherente de todas las variables señaladas como esenciales 
desde un punto de vista psicosocial para la adopción de un sistema de calidad, modelo en el 
que queden establecidas las relaciones entre ellas, se perfila como el camino a seguir para la 
investigación futura. Quedan por resolver muchos interrogantes, entre ellos la cuestión, ya 
apuntada anteriormente, de si todos los factores evaluados deben superar el “punto crítico” 
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para la consecución del éxito del sistema de calidad o tienen una importancia diferencial, siendo 
además esencial conocer los vínculos existentes entre ellos.  
 
 La investigación futura debería abordar la cuestión de la evaluación del éxito del sistema de 
calidad, tal como ya ha sido apuntado, desde puntos de vista complementarios como pueden 
ser las opiniones de clientes y de expertos en calidad además de la opinión manifestada por el 
personal de la organización. 
 
Además, como también ha sido señalado, se plantea la necesidad de considerar la cultura 
organizacional desde el nivel grupal –agregando las puntuaciones individuales solamente en el 
caso de que el acuerdo intragrupo sea suficiente-, consideración que permitirá dar más apoyo a 
las tendencias observadas en este trabajo en el nivel grupal y los resultados obtenidos en el 
nivel individual. Estudios longitudinales, tanto en el nivel individual como en el grupal, también 
serán necesarios para enriquecer los resultados encontrados. 
 
También creemos importante realizar el seguimiento de estas empresas y evaluar si las 
diferencias encontradas –tanto respecto a la valoración del éxito del sistema de calidad como al 
resto de variables evaluadas- siguen existiendo. En este sentido, algunas de las empresas 
participantes han manifestado su disposición a tomar parte en una nueva recogida de datos en 
los próximos meses, por lo que parece posible que este seguimiento puede realizarse al menos 
parcialmente. 
   
 
 
8.4. Implicaciones prácticas 
 
 
El presente trabajo de investigación tiene una serie de implicaciones interesantes para el 
proceso de introducción de sistemas de gestión de la calidad.  Ya se señaló en las conclusiones 
del capítulo seis la necesidad de tener una cautela especial en aquellas organizaciones en que 
se de una baja consideración y respeto, baja integración grupal,  poco reconocimiento al 
empleado y bajos niveles de comunicación. Lo primero que esto implica es la necesidad de que 
sean evaluadas estas variables psicosociales previamente a la introducción de un enfoque de 
mejora de la calidad, es decir, que exista una evaluación de la cultura organizacional y otras 
variables psicosociales previa a la implantación. Algunos profesionales especializados en la 
adopción de sistemas de calidad posiblemente ya realicen algún tipo de evaluación en este 
sentido, pero en general no es una práctica habitual y merece por tanto resaltarse la 
conveniencia de su realización. 
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  Una vez efectuado dicho diagnóstico o evaluación de estas variables, y en el caso de que 
las puntuaciones obtenidas estén por encima del punto crítico señalado –tres en una escala 
Likert de 1 a 5- se podría comenzar la adopción del enfoque de calidad. Si las puntuaciones 
obtenidas en algunas de las variables estuvieran por debajo de dicho punto crítico, sería 
necesario planificar una implantación del sistema de calidad de acuerdo con los déficits 
encontrados; es decir, sería necesario desde nuestro punto de vista intentar paliar algunas de 
las carencias encontradas antes de comenzar la adopción propiamente dicha del sistema de 
calidad, o al mismo tiempo que se va introduciendo. Esto podría llevarse a cabo, desde nuestro 
punto de vista, y de acuerdo con lo señalado por Schneider et al. (1996), a través de un cambio 
en las prácticas, procedimientos y rutinas que demuestren un cambio en el sentido propuesto. 
Es necesario señalar, no obstante, la dificultad de llevar adelante estos cambios, que implicarán 
mucho tiempo y esfuerzo, y que no se podrán realizar si no hay un cambio sincero en los 
principios y valores de los distintos niveles directivos, ya que de lo contrario la incoherencia 
entre lo que cree y lo que se hace acabará saliendo a la luz y siendo más contraproducente que 
beneficiosa.  
 
Será conveniente además un ajuste de las expectativas de la dirección de estas empresas 
en las que se encuentren determinadas carencias respecto a la adopción del sistema, ajuste de 
expectativas que impedirá que éstas sean demasiado optimistas y que se experimente una 
decepción posterior que no contribuirá más que al desánimo de los miembros de la empresa y a 
consecuencias negativas asociadas al mismo. 
 
A partir de los resultados obtenidos en esta tesis doctoral podemos señalar también la 
necesidad de dar información y formación suficiente al personal sobre los sistemas de gestión 
de la calidad. Poca información y formación contribuyen a incrementar las resistencias de los 
miembros de la organización hacia el nuevo sistema de gestión, dificultando el desarrollo del 
mismo. Por otro lado, en aquellas organizaciones en las que la comunicación –tanto 
descendente como ascendente- no sea muy buena, la implantación de un sistema de calidad 
puede ser una buena oportunidad para la mejora, cambiando las prácticas habituales por 

























Adenbajo, D. & Kehoe, D. (1999). An investigation of quality culture development in UK industry. 
International Journal of Operations & Production Management, Vol. 19 No. 7, pp.633-
649. 
 
AEC - Asociación Española para la Calidad - Comité para el desarrollo de la Calidad Total 
(1997). Guía de Autoevaluación según el Modelo Europeo para Pyme. Madrid: 
Asociación Española para la Calidad. 
 
AENOR – Asociación Española de Normalización y Certificación (1994). Sistemas de la calidad. 
Modelo para el Aseguramiento de la calidad en el diseño, el desarrollo, la producción, la 
instalación y el servicio posventa (ISO 9001:1994). Madrid: Autor. 
 
AENOR – Asociación Española de Normalización y Certificación (1998). Reglamento General 
para la Certificación de Productos y Servicios. Madrid: Autor. 
 
AENOR – Asociación Española de Normalización y Certificación (20001). Sistemas de gestión 
de la calidad. Fundamentos y vocabulario (ISO 9000:2000). Madrid: Autor. 
 
AENOR – Asociación Española de Normalización y Certificación (20002). Sistemas de gestión 
de la calidad. Requisitos (ISO 9001:2000). Madrid: Autor. 
 
AENOR – Asociación Española de Normalización y Certificación (20003). Sistemas de gestión 
de la calidad. Directrices para la mejora del desempeño (ISO 9004:2000). Madrid: 
Autor. 
 
Alonso, E. y Sánchez, J.C. (1997). El método del calibrado en la evaluación de la cultura 
organizacional: diferencias entre dos metodologías cuantitativas. Trabajo presentado al 
IV Congreso Nacional de Psicología del Trabajo y de las Organizaciones, Valladolid. 
 
Alonso, E. y Sánchez, J.C. (1998). A methodological proposal to evaluate the culture: The 
calibrating meted. Trabajo presentado a la 16th Annual International Conference of the 
Association of Management / International Association of Management, 5-8 Agosto, 
Chicago. 
 
Alonso, E. (1999). El método del calibrado en la evaluación de la cultura. Trabajo presentado en 
el 8th European Congress on Work and Organizational Psychology, Verona, Italia. 
 289 
 Allaire, Y. y Firsirotu, M. (1984). Theories of organizational cultures. Organization Studies, 5 (3), 
193-226. 
 
Amador León, R. (1999). Estudio empírico sobre la relación entre la cultura organizacional y el 
liderazgo en las Cajas de Ahorros Españolas. Tesis Doctoral, Universidad Nacional de 
Educación a Distancia, Madrid. 
 
Ashkanasy, N.M. y Jackson, C.R.A. (2001). Organizational Culture and Climate. En Handbook 
of Industrial, Work and Organizational Psychology, Volume 2 Organizational 
Psychology, Anderson, N., Ones, D.S., Sinangil, H.K. y Viswesvaran, Ch. (Eds..). 
London: Sage Publications. 
 
Aubert, N. y De Gaulejac, V. (1993). El Coste de la Excelencia. ¿Del caos a la lógica o de la 
lógica al caos?. Barcelona: Editorial Paidós. 
 
Ayuntamiento de Ibi (1994). Plan Estratégico Local. Ibi (Alicante): Autor. 
 
Baron y Byrne (1998). Psicología Social. Madrid: Prentice Hall Iberia. 
 
Benson, P.G., Saraph, J.V. & Schroeder, R.G. (1991). The effects of organizational context on 
quality management: an empirical investigation. Management Science, Vol. 37, No. 9, 
September, 1107-1124. 
 
Berry, Th. H. (1992). Cómo gerenciar la transformación hacia la Calidad Total. Santafé de 
Bogotá: McGraw-Hill Interamericana. 
 
Bright y Cooper (1993). Organizational Culture and the Management of Quality. Towards a new 
framework. Journal of Managerial Psychology, Vol. 8, No. 6, pp. 21-27. 
 
Cervera, M., Payeras, D. y Salat, R. (1998). Iniciativa de refuerzo de la competitividad. El 
microclúster del juguete en la comarca de la Foia de Castalla (Alicante). Generalitat 
Valenciana y Caja de Ahorros del Mediterráneo.  
 
Clemente, M. (1992). El análisis de contenido: Características generales y análisis categorial. 




Confederación Empresarial de la Provincia de Alicante – COEPA (1998). Estudio Comparativo 
Multisectorial de la Industria de Ibi. Alicante: Diputación Provincial. 
 
Coyle-Shapiro, J. A-M, (1999). TQM and Organizational Change. A longitudinal study of the 
impact of a TQM Intervention on Work Attitudes. Research in Organizational Change 
and Development, Vol. 12, pp. 129-169. 
 
Crosby, Ph. B. (1987). La Calidad no Cuesta. El Arte de Cercionarse de la Calidad. México: 
CECSA. Traducción del original en inglés: Quality is free. The Art of Making Quality 
Certain, Nueva York: McGraw-Hill Book Co., 1979. 
 
Cummings, Th.G. & Worley, Ch.G. (1997). Organization Development & Change, 6th Edition. 
Cincinnati, Ohio: South-Western College Publishing. 
 
Dean, J.W. Jr. y Bowen, D.E. (1994). Management Theory and Total Quality: Improving 
Research and Practice through Theory Development. Academy of Management 
Review, Vol 19 (3) 399-403. 
 
Deming, W. E. (1989). Calidad, productividad y competitividad. La salida de la crisis. Madrid: 
Ediciones Díaz de Santos. Traducción del original en lengua inglesa “Out of the Crisis. 
Quality, Productivity and Competitive Position” Cambridge University Press, 1982, 1986. 
 
Denison, D.R. (1996). What is the difference between organizational culture and organizational 
climate? A native’s point of view on a decade of paradigm wars. Academy of 
Management Review 3, 619-654. 
 
De Witte, K., y Van Muijen, J.J. (1999). Organizational Culture. European Journal of Work and 
Organizational Psychology, 8 (4), 497-502. 
 
Diputación Provincial de Alicante (1999). Factores Determinantes de la excelencia empresarial. 
Alicante: Autor.  
 
Durivage, A.; Barrete, J.; Montcalm, L. & Laberge, M. (1992). Analysis of Organizational Culture: 
The Key to Strategic Planning. Canadian Police College Journal. Vol. 16 (2), 94-134. 
 
EFQM (2001) European Foundation for Quality Management. Información de la página web del 
organismo europeo (www.efqm.org). 
 
 291 
Emery, Ch. R., Summers, T.P. & Surak, J.G. (1996). The Role Of Organizational Climate In The 
Implementation Of Total Quality Management. Journal of Managerial Issues, Vol. VIII, 
Nº 4, Winter, 484-496. 
 
Erkkilä.Lehto, H., Larimo, J. y Kekäle, T. (1999). The role and importance of ISO 9000 and ISO 
14000 in Finnish companies. In Werther, W., D. Sumanth and J. Takala (Eds.) 
Productivity & Quality Management Frontiers VIII, 176-194. Vaasa, Finland. MCB 
University Press. 
 
Escanciano García-Miranda, C. (2001). La empresa española y su opinión sobre el ISO 9000. 
Economía Industrial, Nº 341, pp. 151-159. 
 
Fernández Guerrero, R. y Martínez Moreno, A. (1997). Organizaciones que gestionan Servicios 
de Apoyo a Personas. Una aproximación sectorial. Proyecto Integral para el desarrollo 
de una oferta profesionalizada y eficiente de servicios sociales y socio sanitarios. 1995-
1997 (nº 95 A2 1614 CVA). Iniciativa Comunitaria ADAPT. 
 
Fiorelli, J. S. & Margolis, H.(1993). Managing and Understanding Large Sistems Change: 
Guidelines for Executives and Change Agents. Organization Development Journal, 
volumen 11, nº 3, 1-10. 
 
Flynn, B.B.. Schroeder. R.G & Sakakibara, S. (1994). A framework for quality management 
research and an associated measurement instrument. Journal of Operations 
Management 11, 339-366. 
 
Fukuyama, F. (1998). La Confianza. Barcelona: Ediciones B, S.A. (Edición original 1995). 
 
Fundación Cotec para la Innovación Tecnológica (1997). Innovación en las PYMES: Factores 
de éxito y relación con su supervivencia. Estudio bibliográfico 1987-1995. Madrid: Club 
Gestión de Calidad. 
 
Furnham, A. y Gunter, B. (1993). Corporate assessment. Auditing a company’s personality. 
London and New York: Routledge. 
 
Garmendia, J.A. (1994). Tres culturas. Organización y recursos humanos. Madrid. ESIC 
Editorial. 
 
Generalitat Valenciana (1997). Política de promoción de la gestión de la calidad. Libro azul. 
Consellería D'Ocupació, Indústria i Comerç. 
 292 
 Generalitat Valenciana (1999). La empresa familiar. Retos de futuro. Valencia: Fundación 
Generalitat Valenciana-Iberdrola. 
 
Gómez-Bernabeu, A. M., Mira, I. y Palací, F.J. (2000). “Elaboración de un instrumento para la 
evaluación de la orientación a la calidad total en Pymes”. En Agulló Tomás, E., 
Remeseiro, C. y Fernández Alonso, J.A. (Eds.), Psicología del trabajo, de las 
organizaciones y de los recursos humanos. Nuevas aproximaciones (pp. 268-274). 
Madrid: Editorial Biblioteca Nueva. 
 
Gómez-Bernabeu, A.M. y Palací, F.J. (2003). El constructo “Orientación a la Calidad Total” y su 
medida: el cuestionario OCT. Psicothema, volumen 15, nº 3, pp. 433-439. 
 
Gómez-Mejía, L.R., Balkin, D.B. & Cardy, R. L. (1998). Gestión de Recursos Humanos. Madrid: 
Prentice Hall. 
 
González-Romá, V., Peiró, J.M. y Tordera, N. (2002). An examination of the antecedents and 
moderator influences of climate strength. Journal of Applied Psychology, Vol. 87, 
number 3, pp.465-473. 
 
González-Romá, V (1992). Técnicas de investigación multinivel en las organizaciones. En 
Clemente, M. (coord..) Psicología Social. Métodos y Técnicas de investigación. Madrid: 
Eudema. 
 
Hatch, M.J. (1993). The dinamics of organizational culture. Academy of Management Review, 
Vol. 18, No. 4, 657-693. 
 
Heras, I. (2001). La Gestión de la Calidad en las empresas vascas: Estudio de la aplicación de 
la ISO 9000 en las empresas de la Comunidad Autónoma del País Vasco. Tesis 
Doctoral. Servicio Editorial de la Universidad del País Vasco. 
 
Ho, S.K.M. (1994). Is the ISO 9000 Series for Total Quality Management?. International Journal 
of Quality & Reability Management, Vol. 11, No. 9, pp. 74-89. 
 
IMPIVA. Generalitat Valenciana (1995). Diagnóstico Sectorial Estratégico-Financiero de la 




I Congreso de Calidad de la Comunidad Valenciana (1994). ISO 9000. El lenguaje común de la 
Calidad. Madrid: Díaz de Santos. 
 
Instituto de Economía Pública Creación & Co (1995). Plan Estratégico Comarcal (Ibi, Tibi, Onil, 
Castalla, Biar). 
 
James, L.R., Demaree, R.G. y Wolf, G. (1984). Estimating Within-Group Interrater Reliability 
With and Without Response Bias. Journal of Applied Psychology, Vol. 69, Nº 1, 85-98. 
 
Juran, J. M., Gryna, F. M, Jr. y Bingham, R.S. Jr. (1983). Manual de Control de Calidad. 
Editorial Reverté, S.A.  
 
Juran, J.M. y Gryna, F.M. (1993). Manual de Control de Calidad. Madrid: McGraw-Hill 
Interamericana de España, 2 tomos. Traducción de la 4ª edición inglesa de Quality 
Control Handbook. 
 
Juran, J.M. (1997). Cultural Patterns and Quality Control. En la red: 
www.juran.com/research/articles/SP574.doc 
 
Kekäle, T. (1998). The Effects of Organizational Culture on Successes and Failures in 
Implementation of Some Total Quality Management Approaches. Towards a Theory of 
Selecting a Culturally Matching Quality Approach. Universidad de Vaasa, Tesis 
Doctoral. Acta Wasaensia, No. 65, Industrial Management 1. 
 
Klein, A. S.; Masi, R. J. ; Weidner, C. K. (1995). Organization culture, distribution and amount of 
control, and perceptions of quality: An empirical study of linkages. Special Issue: 
organizacional Studies Conference: Best Papers". Group and Organization 
Management. Jun Vol 20 (2) 122-148. 
 
Knouse, S. B.( 1999). A multinivel examination of reward and recognition in the total quality 
organization. Advances in the Management of Organizational Quality, Fedor, D.B. & 
Ghosh, S. (eds.). Volume 4, pages 91-117. 
 
Koo, H., Koo, L.C. y Tao, F.K.C. (1998). Analysing employee attitudes towards ISO certification. 
Managing Service Quality, volume 8, number 5, pp. 312-319. 
 
Larousse, Diccionario Enciclopédico (1984). Barcelona: Editorial Planeta. 
 
 294 
Lee, S., Choi, K-S., Kang, H-Y., Cho, W. & Chae, Y.M. (2002). Assessing the factors influencing 
continuous quality improvement implementation: experience in Korean hospitals. 
International Journal for Quality in Health Care, Vol. 14, No. 5, pp. 383-391. 
 
Lemieux-Charles, L., Murray, M., Baker, G.Ross, Barnsley, J., Tasa, K. y Ibrahim, Salahadin A. 
(2002). The effects of quality improvement practices on team effectiveness: a 
mediational model. Journal of Organizational Behaviour, 23, 533-553. 
 
Mallack, Bringelson y Lyth (1997). A cultural study of ISO 9000 certification. International 
Journal of Quality & Reliability Management. Vol. 14, No. 4, pp. 328-348. 
 
Martín (2002). Meta-Theoretical controversies in studying organizational culture. In Tsoukas, H. 
y Knudsen, C. (Eds.). Organizational Theory as Science: Prospects and Limitations. 
London-Oxford University Press. 
 
Martínez Fuentes, C., Balbastre, F., Escribá, M.A., González Cruz, T. y Pardo del Val, M. 
(2000). Analysis of the implementation of ISO 9000 Quality Assurance Systems. Work 
Study, Vol. 49 Issue 6. 
 
Martínez Moreno, A. (1997). Condiciones de calidad en servicios de apoyo a personas. En 
Gestión de Servicios de Apoyo a Personas. Cuatro monográficos. Valencia: Proyecto 
Integral para el desarrollo de una oferta profesionalizada y eficiente de Servicios 
Sociales y Socio Sanitarios. 1995-1997. Iniciativa comunitaria ADAPT. 
 
Maull, R., Brown, P. & Cliffe, R. (2001). Organisational culture and quality improvement. 
International Journal of Operations & Production Management, Vol. 21 No. 3, pp. 302-
326. 
 
Mayer, R.C. y Schoorman, F.D. (1992). Predicting participation and production outcomes 
through a two-dimensional model of organizational commitment. Academy of 
Management Journal, 35 (3), 671-684. 
 
Meliá, J.L. y Peiró, J.M. (1989). La medida de la satisfacción laboral en contextos 
organizacionales: el cuestionario de satisfacción S20/23. Psicologema, 3, 59-74. 
 
Membrado, J. (1999). La gestión empresarial a través del Modelo Europeo de Excelencia de la 
E.F.Q.M. Madrid. Editorial Díaz de Santos. 
 
 295 
Merino-Díaz de Cerio, J. (2000). Quality Management Practices and Operational Performance: 
Empirical Evidence por Spanish Industry. Working Paper Series, DT 40/00, 
Departamento de Gestión de Empresas, Universidad Pública de Navarra. 
 
Mohr-Jackson, I. (1998). Conceptualizing total quality orientation. European Journal of 
Marketing, 32, 1-2, pp. 13-22. 
 
Morrow, P. C. (1997). The measurement of TQM principles and work-related outcomes. Journal 
of Organizational Behavior, Vol. 18, 363-376. 
 
Munduate Jaca, L. (1997). Psicología Social de la Organización. Las personas organizando. 
Madrid. Ediciones Pirámide. 
 
OECD – Organisation for Economic Co-operation and Development & Universidad Politécnica 
de Valencia (2001). Examen de la OCDE sobre las Comarcas Centrales de la 
Comunidad Valenciana. (Traducción de las ediciones originales Inglesa y Francesa 
publicadas con los títulos siguientes: OECD Territorial Reviews – Comarcas Centrales 
Valencianas, Spain, Examens Territoriaux de l’OCDE – Districts Centraux de Valence, 
Espagne). Alcoy. Escuela Politécnica Superior de Alcoy/ Universidad Politécnica de 
Valencia. 
 
Ostroff, Ch., Kinicky, A. y Tamkins, M.M. (2003). Organizational Culture and Climate. En 
Weiner, I.B. (Ed.) Handbook of Psychology, Volume 12 Industrial and Organizational 
Psychology, Borman, W.C., Ilgen, D.R. y Klimoski, R.J. (Volume Editors). Hoboken, 
New Jersey: John Wiley & Sons, Inc. 
 
Pamos, L.P. (1994). “Documentación del Sistema de Calidad”. En I Congreso de Calidad de la 
Comunidad Valenciana: ISO 9000, El Lenguaje común de la Calidad. Madrid: Díaz de 
Santos. 
 
Parker, Ch.P., Baltes, B.B., Young, S.A., UHF, J.W., Altmann, R.A., Lacost, H.A. y Roberts, J.E. 
(2003). Relationships between psychological climate perceptions and work outcomes: a 
meta-analytic review. Journal of Organizational Behavior, 24, 389-416. 
 
Palom, F.J. (1984). Teoría Z. Guía Práctica de la aplicación de la Teoría Z y los Círculos de 
Calidad en la empresa. Barcelona: Gestión y Planificación Integral, S.A. 
 
Peiró, J.M. y Prieto, F. (Eds.) (1996). Tratado de Psicología del Trabajo. Madrid: Síntesis. 
 
 296 
Peiró, J.M., Prieto, F. y Roe, R.A. (1996). La aproximación psicológica al trabajo en un entorno 
laboral cambiante. En Peiró, J.M. y Prieto, F. (Eds.) Tratado de Psicología del Trabajo, 
Volumen: La actividad laboral en su contexto. Madrid: Síntesis. 
 
Peiró, J.M. (1990). Organizaciones: Nuevas perspectivas psicosociológicas. Barcelona. Editorial 
PPU. 
 
Pepermans, R., S’Jegers, R., Moenaert, R. & Buelens, A. (1997). Social Impact of Implementing 
a Quality Policy in European Organizations. European Journal of Work and 
Organizational Psychology, 6 (3), 343-362. 
 
Pérez Fernández de Velasco, J. A. (1994). Gestión de la Calidad empresarial. Calidad en los 
servicios y atención al cliente. Calidad total. Madrid: Esic Editorial. 
 
Peters y Waterman (1989). En busca de la Excelencia. Barcelona. Editorial Folio. Traducción 
del original “In Search of Excellence”.  
 
Petrick, J.A. y Furr, D.S. (1997). Calidad total en la Dirección de Recursos Humanos. 
Barcelona: Ediciones Gestión 2000. 
 
De Quijano de Arana, S. D. (1997). Hacia una Gestión Estratégica de los Recursos Humanos. 
Auditoría del Sistema Humano (A.S.H.- I.). Barcelona: Unión Patronal Metalúrgica. 
 
Rahman, S. y Bullock, Ph. (2002). Relationships Between Soft TQM, Hard TQM and 
Organisational Performance. Institute of Transport Studies, Working Paper ITS-WP-02-
10; on line en julio de 2003, www.its.usyd.edu.au  
 
Reichers, A.E. & Schneider, B. (1990).  Climate and culture: An evolution of constructs.  En B. 
Schneider (Ed.) Organizational climate and culture (pp. 5-39).  San Francisco: Jossey-
Bass. 
 
Roland Berger (1997). Estudio sobre el sector del juguete. Asociación Española de Fabricantes 
de Juguetes. 
 
Rousseau, D. (1990). Assesing Organizational Culture: The case for multiple methods. San 
Francisco. Jossey-Bass. 
 
Sackmann, S.A. (1991). Cultural Knowledge in Organizations. Exploring the Collective Mind. 
London. Sage Publications. 
 297 
 Sackmann, S.A., (Ed.) (1997). Cultural Complexity in Organizations. Inherent Contrasts and 
Contradictions. Thousand Oaks, CA: Sage Publications. 
 
Sáez, A.. Viñas, A.I., Miralles, M.A. y Atienza, M. (1998). Transformación y ajuste productivo en 
los sistemas locales de empresas: EL VALLE DEL JUGUETE. Departamento de 
Estructura Económica y Economía del Desarrollo de la Universidad Autónoma de 
Madrid. Informe no publicado. 
 
Sánchez, J.C. y Alonso, E. (1997). El cuestionario de conductas normativas organizacionales 
(C.N.O.): consideraciones teóricas y desarrollo de la escala. Trabajo presentado al VI 
Congreso Nacional de Psicología Social, San Sebastián. 
 
Sánchez, J.C. y Alonso, E. (1998). Análisis de las escalas del Cuestionario de conductas 
normativas organizacionales (C.N.O.-2). Trabajo presentado al IV Congreso Nacional 
de Psicología del Trabajo y de las Organizaciones, Valladolid. 
 
Sánchez, J.C., Alonso, E. y Palací, F.J. (2000). Evidencia de la validez de constructo de la 
versión revisada del C.N.O. (Cuestionario de Conductas Normativas de la 
Organización). Trabajo presentado al VII Congreso Nacional de Psicología Social, 
Oviedo, Septiembre de 2000. 
 
Sánchez, J.C., Alonso, E. y Palací, F.J. (1999). El Concepto de Cultura Organizacional, Sus 
Fundamentos Teóricos e Investigación en España. Revista de Psicología General y 
Aplicada, vol. 52, no.2-3, pp. 287-299. 
 
Saraph, J.V., Benson, P.G. y Schroeder, R.G.(1989). An Instrument for Measuring the Critical 
Factors of Quality Management. Decision Sciences. Vol. 20, 810-829. 
 
Scharitzer, D. y Korunka, C. (2000). New public management: evaluating the success of total 
quality management and change management interventions in public services from the 
employees’ and customers’ perspectives. Total Quality Management, Vol. 11, Nº 7, 941-
953. 
 
Schein, E.H. (1988). La Cultura empresarial y el Liderazgo. Barcelona: Plaza y Janés. 
 




Schneider, B., Brief, A. P. y Guzzo, R. A. (1996). Creating a Climate and Culture for Sustainable 
Organizational Change. Organizational Dynamics, Spring 1996, 7-19. 
 
Sempere, R. (1998). Muñecas “Famosa” en la Historia de la Muñeca. Onil: Autor. 
 
Shortell, S.M., O’Connor, E.J., Boerstler, H., Hughes, E.F., Foster, F.W. Carman, J.M.& O’Brien, 
J.L. (1995). Assessing the impact of continuous quality improvement/ total quality 
management: concept versus implementation. Health Services Research, 30, 377-401. 
 
Small, J.E. (1998). ISO 9000 para directivos: Una guía para comprender el alcance del 
fenómeno de mayor crecimiento e impacto en la industria y el comercio mundial. 
Madrid:  AENOR - Asociación Española de Normalización y Certificación. 
 
Spector, P.E. (1997). Job Satisfaction. Application, Assessment, Cause, and Consequences. 
Sage Publications. 
 
Sun, H. (2000). Linking ISO 9000 and TQM: a literature review. Procedings of the Fifth 
International Conference on ISO 9000 & TQM. Edited by Samuel K.M. Ho, Chong Chee 
Leong. 
 
Valdivieso, M.V., Galán, A. y Reoyo, A. (2000). Dimensiones culturales y manejo del conflicto 
en organizaciones empresariales. En Agulló Tomás, E., Remeseiro, C. y Fernández 
Alonso, J.A. (Eds.), Psicología del trabajo, de las organizaciones y de los recursos 
humanos. Nuevas aproximaciones (pp. 268-274). Madrid: Editorial Biblioteca Nueva. 
 
Valero Escandell, J.R. (1990). Payá: Historia Social de una Industria Juguetera. Valencia: 
Generalitat Valenciana – Consellería de Treball i Seguretat Social. 
 
Valero Escandell, J.R. (1997). Juguetes Valencianos. Un siglo en la Historia de una Industria 
Peculiar. Valencia: Generalitat Valenciana. 
 
Van Allen, G.H. (1994). Failures of Total Quality Management: Products of Leadership and 
Organizational Culture. Community College Journal of Research and Practice, 18, p. 
381-390. 
 
Van Donk, D.P. y Sanders, G. (1993). Organizational Culture as a Missing Link in Quality 
Management. International Journal of Quality & Reliability Management, Vol. 10 No. 5, 




Van Muijen, Koopman, De Witte, De Cock, Susanj, Lemoine, Bourantas, Papalexandris, 
Branyicski, Spaltro, Jesuino, Gonzalves Das Neves, Pitariu, Konrad, Peiró, González-
Romá y Turnipseed (1999). Organizational Culture: The Focus Questionnaire. European 
Journal of Work and Organizational Psychology, 8 (4), 551-568. 
 
Vidal Planells, I. (1994). El origen de las normas ISO 9000. En “I Congreso de Calidad de la 
Comunidad Valenciana: ISO 9000, El Lenguaje común de la Calidad”. Madrid: Díaz de 
Santos. 
 
Waldman, D. A. (1993) A theoretical consideration of leadership and total quality management. 
Leadership Quarterly.Spr Vol 4 (1) 65-79. 
 
Westbrook, J.D. (1993). Organizational culture and its relationship to TQM. Industrial 
Management, January/February 1993. 
 
Wilkinson, A., Marchington, M., Goodman, J. & Ackers, P. (1992). Total Quality Management 
and Employee Involvement. Human Resource Management Journal, Vol. 2, Nº 4, 1-20. 
 
Zeitz, G., Johannesson, R. & Ritchie, J.E.Jr. (1997). An Employee Survey Measuring Total 
Quality Management Practices and Culture. Development and Validation. Group & 





































Cuestionario CYC-1s  
 








En las páginas siguientes va a encontrar un cuestionario que intenta medir 
algunos factores acerca del funcionamiento de su empresa. 
 
Su objetivo es conocer determinados aspectos que pueden estar influyendo 
de forma importante tanto en la eficacia y competitividad de la empresa como en el 
bienestar de sus trabajadores, por lo que le agradeceríamos fuese totalmente 
sincero en sus respuestas. 
 
Los datos que usted nos proporcione serán tratados de forma totalmente 
confidencial. Por tanto, no debe poner su nombre en ningún lugar, con el fin de 
garantizarle la confidencialidad de sus respuestas.  
 
Cuando termine de rellenar el cuestionario, métalo en el sobre que le 
adjuntamos y entregue el sobre cerrado a la persona encargada de recogerlos. 
 










POR FAVOR, COMPLETE LOS SIGUIENTES DATOS CUYO ÚNICO FIN ES CONOCER 
QUÉ TIPO DE PERSONAS HAN CONTESTADO EL CUESTIONARIO. Si no desea hacerlo, 





Nivel jerárquico:  1. Operario   Sexo:  1. Hombre 
    
2. Mando intermedio    2. Mujer 






Edad: 29 años o menos 
 
 30 - 49 años 
 













A continuación se presentan una serie de frases que describen 
comportamientos y actitudes que se dan en una empresa, y que intentan valorar 
factores relacionados con la calidad. 
 
Por favor, lea con atención cada afirmación y SEÑALE CON UNA CRUZ LA 
OPCIÓN QUE REFLEJE MEJOR LAS ACTITUDES Y COMPORTAMIENTOS QUE SE DAN 
EN SU EMPRESA EN GENERAL. No señale lo que usted personalmente piensa o hace, 
sino aquello que, según su opinión, es característico de la empresa en general, es 














IC1 Existe un fuerte compromiso con la calidad en todos los niveles de 
esta empresa. 
     
 
IC2 Los miembros de esta empresa nos damos cuenta de la necesidad 
de mejorar la calidad. 
     
 
IC3 La dirección de mi empresa establece metas claras para la mejora 
de la calidad. 
     
       
IC4 La dirección en esta empresa tiene mucho interés en que se hagan 
sugerencias para la mejora. 
     
       
IC5 La mejora continua de la calidad es una meta importante de esta 
empresa. 
     
       
SG1 Se hacen sugerencias a los superiores sobre cómo mejorar las 
condiciones de trabajo.  
     
       
SG2 Se ponen en práctica las sugerencias que se hacen sobre la mejora 
de las condiciones de trabajo. 
     
       
SG3 Se hacen sugerencias a los superiores sobre formas de hacer el 
trabajo mejor o más eficientemente. 
     
       
SG4 En esta empresa se ponen en práctica las sugerencias que se 
hacen sobre métodos de trabajo mejores. 
     
       
UD
1 
Se tienen visibles registros o gráficos con los que se mide la calidad 
del trabajo, en las mesas o lugares de trabajo. 
     
       
UD
2 
Se recogen datos con el fin de realizar mejoras en el trabajo.      
       
UD
3 
Se usan gráficos estadísticos para examinar la calidad del trabajo.      
       
UD
4 
Se recogen datos de la cantidad de tiempo que se necesita para 
tener el trabajo hecho. 
     
       
SV1 Nos reunimos con el jefe inmediato para supervisar el trabajo.      
       
SV2 Los jefes o encargados dan su opinión sobre el trabajo realizado.      
       
SV3 Se comentan con el jefe o encargado asuntos relacionados con el 
rendimiento en el trabajo. 
     
       
JR1 Los superiores reconocen de alguna manera el trabajo bien hecho.      
       
JR2 Los criterios que se utilizan para gratificar el trabajo bien hecho son 
claros y conocidos por todos. 


















JR3 Se siguen criterios justos para retribuir el trabajo bien hecho: a 
cada uno se le gratifica conforme al esfuerzo que ha realizado. 
     
       
DF1 Se hace lo posible para que la gente adquiera las habilidades y 
capacidades necesarias para solucionar por si misma los problemas 
que puedan surgir en su trabajo. 
     
       
DF2 Se facilita la formación o entrenamiento necesarios para realizar 
bien el trabajo. 
     
       
DF3 Se planifica la formación de forma cuidadosa para que todo el 
mundo reciba la formación que necesita. 
     
       
ME
1 
En mi empresa intentamos mejorar la calidad de nuestro trabajo.      
       
ME
2 
En esta empresa creemos que la mejora de la calidad es 
responsabilidad de todos. 
     
       
ME
3 
En mi empresa se analiza el trabajo para buscar formas de hacer 
mejor las cosas. 
     
       
CL1 En esta empresa se intentan medir las necesidades de los clientes 
externos (los clientes de fuera de esta empresa). 
     
       
CL2 Aquí intentamos saber lo que necesitan nuestros clientes internos 
(las personas que reciben nuestro trabajo dentro de esta empresa).
     
       
CL3 En esta empresa conocemos quienes son nuestros clientes.      
       
CL4 Pensamos en nuestros clientes cuando hacemos nuestro trabajo.      
       
TE1 En esta empresa se trabaja en equipo.      
       
TE2 Aquí los problemas se resuelven a través de reuniones de grupo.      
       
TE3 Se utiliza el trabajo en equipo para mejorar productos y/o 
procesos. 
     
       
TE4 Durante las reuniones de grupo, se hace un esfuerzo para recoger 
todas las opiniones e ideas de los miembros antes de tomar una 
decisión. 
























Vamos a valorar a continuación la manera peculiar que tiene su empresa de 
enfrentarse a los problemas y de realizar las tareas y metas asignadas.  
 
Por favor, señale con una cruz la opción que describa mejor lo que ocurre en su 
empresa. Como en el cuestionario anterior, no señale lo que usted personalmente 
piensa o hace, sino aquello que según su opinión es característico de la empresa en 

















IN1 Se ve a la gente con ganas de realizar proyectos nuevos.      
       
IN2 Se les da importancia a las ideas nuevas que se proponen.      
       
IN3 Se busca la innovación, introduciendo métodos o formas recién 
aparecidas. 
     
       
IN4 Se intentan nuevas formas de hacer las cosas.      
       
IN5 Se ofrece resistencia a cambiar la forma de hacer las cosas.      
       
IN6 Se consideran los problemas y errores como una buena 
oportunidad para aprender y mejorar. 
     
       
CN1 La gente rechaza criticar a espaldas de los demás.      
       
CN2 Se trata a todos como iguales.      
       
CN3 Se intenta que la gente se sienta a gusto en el trabajo diario.      
       
CN4 En asuntos importantes se busca la aceptación de la gente antes 
de llevarlos adelante. 
     
       
CN5 Se actúa con equidad, igualdad y justicia en el reparto del trabajo.      
       
CN6 Se respetan las opiniones de los demás.      
       
CN7 Se felicita a la gente que lo hace bien.      
       
CP1 Se proporciona apoyo y ayuda a los demás cuando se presenta la 
ocasión. 
     
       
CP2 Se rechazan las propuestas y sugerencias de los demás.      
       
CP3 Se comunica la información o los conocimientos para facilitar el 
trabajo a los demás. 
     
       
CP4 Se comparte la información con los demás.      
       
CP5 Se está disponible cuando otros te necesitan.      
       





























CP7 Se toman las decisiones sin dar explicaciones.      
       
IG1 En esta empresa la gente se reúne para discutir los proyectos.      
       
IG2 Se ayuda a los compañeros a resolver sus diferencias.      
       
IG3 Aquí cada uno va a lo suyo.      
       
IG4 La gente se junta para participar en actividades fuera del trabajo.      
       
IG5 Se toman las decisiones que son aceptadas por la mayoría.      
       
IG6 Se busca que el propio trabajo esté coordinado con el de los 
demás. 
     
       




SATISFACCIÓN LABORAL Y COMUNICACIÓN 
 
 
Indique el GRADO DE SATISFACCIÓN O INSATISFACCIÓN que le producen estos 

















ST1 Las satisfacciones que le produce su trabajo por sí mismo.      
       
ST2 Las oportunidades que le ofrece su trabajo de hacer las cosas 
en las que usted destaca. 
     
       
ST3 Las oportunidades que le ofrece su trabajo de hacer las cosas 
que le gustan. 
     
       
ST4 El salario que usted recibe.      
       
ST5 Los objetivos, metas y tasas de producción que debe alcanzar.      
       
ST6 La limpieza, higiene y salubridad de su lugar de trabajo.      
       
ST7 El entorno físico y el espacio del que dispone en su lugar de 
trabajo. 
     
       
ST8 La iluminación de su lugar de trabajo.      
       
ST9 La ventilación de su lugar de trabajo.      
       
ST10 La temperatura de su lugar de trabajo.      
       
ST11 Las oportunidades de formación que le ofrece la empresa.      
       
ST12 Las oportunidades de promoción que tiene.      
       
ST13 Las relaciones personales con sus compañeros de trabajo.      
       
ST14 Las relaciones personales con sus superiores.      
       
ST15 La supervisión que ejercen sobre usted.      
       
ST16 La proximidad y frecuencia con que es supervisado.      
       
ST17 La forma en que sus superiores juzgan su tarea.      
       
ST18 La igualdad y justicia de trato que recibe de su empresa.      
       
ST19 El apoyo que recibe de sus superiores.      
       
ST20 La capacidad para decidir autónomamente aspectos relativos a 
su trabajo. 
     
       
ST21 Su participación en las decisiones de su departamento o 
sección. 
     
       
ST22 Su participación en las decisiones de su grupo de trabajo 
relativas a la empresa. 
     
       
ST23 El grado en que su empresa cumple el convenio, las 
disposiciones y leyes laborales. 
     
       
ST24 La forma en que se da la negociación en su empresa sobre 
aspectos laborales. 
     
       
ST25 La cantidad de horas diarias que trabaja.      
       
ST26 El horario habitual de trabajo.      
       
ST27 Los días semanales de trabajo y descanso.      
       






Vamos a valorar a continuación cómo se desarrolla la comunicación en su empresa. 
Señale con una cruz el número que indica su grado de acuerdo o desacuerdo con 


















CM1 En esta empresa, se dedica tiempo para transmitir a los empleados 
las metas y estrategias que se persiguen. 
     
       
CM2 En esta empresa se toma muy en serio la transmisión de las 
instrucciones necesarias para la correcta realización  de las tareas 
de cada puesto. 
     
       
CM3 Los mensajes realmente importantes se explican las veces que sea 
necesario por el jefe o encargado hasta que finalmente son 
comprendidos en su totalidad. 
     
       
CM4 La dirección se ocupa de programar y anunciar con la suficiente 
antelación la necesidad de tomar ciertas medidas importantes. 
     
       
CM5 Se ponen los medios para que los superiores se enteren de los 
problemas que surgen en el trabajo. 
     
       
CM6 En esta empresa existen medios para obtener ideas de los 
empleados sobre cómo mejorar el estado de las cosas y que estas 
ideas sean comunicadas a los jefes. 
     
       
CM7 Los directivos de esta empresa se aseguran de obtener información 
completa, exacta y verídica, consultando si es preciso distintas 
fuentes de información. 
     
       
CM8 Se pueden discutir abiertamente con los directivos responsables los 
aspectos negativos de cualquier tema que nos afecten como 
empresa. 
     
       
CM9 Aquí los directivos intentan conocer los temas que preocupan a los 
empleados. 
     
       
CM10 En esta empresa se dedica el tiempo suficiente para coordinar las 
distintas funciones de las personas que trabajan en ella. 
     
 
Señale si está usted de acuerdo con las siguientes frases que valoran algunas 


















PR1 Estoy dispuesto/a a esforzarme en el trabajo más de lo que 
normalmente se espera de mi para ayudar a esta empresa a que 
tenga éxito. 
     
       
PR2 Esta empresa me estimula las ganas de dar un buen rendimiento.      
       
PR3 Muchos cambios tendrían que producirse en la situación en que estoy 
para que decidiera dejar esta empresa. 
     
       
PR4 Estoy contento/a de haber encontrado esta empresa en lugar de 
otras cuando buscaba trabajo. 
     
       
PR5 Si decidiera dejar esta empresa, me sería difícil poderlo explicar a mi 
familia y amigos. 
     
       
PR6 Perdería muchas cosas si dejara esta empresa.      
       
PR7 Estaría dispuesto/a a quedarme en esta empresa hasta que me 
retire. 
     
       
PR8 Hablo de esta empresa a mis amigos como de un buen lugar de 
trabajo. 
     
 
 312
COMPROMISO CON LA CALIDAD 
 
A continuación le presentamos unas frases que describen el comportamiento 
y las actitudes de la dirección en relación con la implantación de un sistema de 
aseguramiento de la calidad . Por favor, señale con una cruz la opción que mejor 



















CDF1 La dirección ha definido su política de calidad y la ha comunicado a 
toda la empresa. 
     
       
CDF2 La dirección dedica parte de su tiempo a formarse sobre calidad.      
       
CDF3 La dirección intenta que todo el personal dedique tiempo a 
formación sobre calidad . 
     
       
CDF4 La dirección habla a menudo con los empleados acerca de la 
utilidad del sistema de calidad para la empresa. 
     
       
CDF5 La dirección de la empresa está totalmente convencida de las 
ventajas que le reporta trabajar con un sistema de calidad. 
     
       
CDF6 La razón principal de implantar un sistema de calidad es que 
muchos competidores lo están haciendo o por que los clientes lo 
exigen, pero la dirección no tiene muy claro para qué sirve. 
     
 
 















CI1 Me esfuerzo para facilitar la implantación del sistema de calidad.      
       
IC2 Tengo hechas a su debido tiempo las tareas que me pide el 
sistema de calidad. 
     
       
IC3 Tengo interés en conocer los aspectos que me afectan del sistema 
de calidad. 
     
 
 
CAMBIOS EN LA EMPRESA Y UTILIDAD DEL SISTEMA DE CALIDAD 
 



















UT1 Los cambios que se están realizando en la empresa a partir del 
sistema de calidad están dando buenos resultados. 
     
       
UT2 La empresa funciona mejor desde que se está poniendo en marcha 
el sistema de calidad. 








































B1. Entrevista a la dirección Tiempo 1. 
 
1. Sector de actividad. 
? Juguete 
? Auxiliar/ Procesos industriales 
? Otros sectores 
 
2. Número de trabajadores: 
 Que trabajen todo el año: ________ 
 Eventuales:  _________ Media de meses trabajados al año:  _______ 
 
3. Año de fundación de la empresa:  _________  
4. ¿Es una empresa familiar? 
? Si 
? No  
 
5. Con respecto a los sistemas de calidad, ¿cuál es la situación actual de su empresa? 
 
? No está implantando ningún sistema y no tiene intenciones de hacerlo. 
? se está planteando la posibilidad de implantarlo. 
? Va a comenzar la implantación en breve. 
? En proceso de implantación del sistema de calidad. 
? Implantado en su totalidad el sistema de calidad. 
 
6. Nivel de programa formal de calidad según la normativa ISO 9000 en que se encuentra 
la empresa. 
  
 Norma de referencia: 
? ISO 9001 
? ISO 9002 
? ISO 9003 
 
Nivel de calidad formal de la empresa en función del número de procedimientos de 
la normativa ISO 9000 documentados y funcionando como mínimo dos meses: 
 
? Nada: ningún procedimiento documentado ni funcionando. 
? Comenzando: de 1 a 6 procedimientos de calidad implantados. 
? Medio: de 7 a 14 procedimientos de calidad implantados. 
? Avanzado: de 15 a 20 procedimientos implantados. 
? Completo: todos los procedimientos de la norma implantados y funcionando 




B2. Entrevista a la dirección Tiempo 2. 
 
1. ¿La plantilla ha sufrido cambios importantes en su composición los últimos dieciocho 
meses (hay mucha gente nueva, o muchas personas que hayan dejado la empresa) o 
es esencialmente la misma? 
  
 Número de trabajadores: 
 Que trabajen todo el año: ________ 
 Eventuales:  _________ Media de meses trabajados al año:  _______ 
 
2. Con respecto a los sistemas de calidad ¿cuál es la situación actual de su empresa? 
? No está implantando ningún sistema y no tiene intenciones de hacerlo. 
? se está planteando la posibilidad de implantarlo. 
? Va a comenzar la implantación en breve. 
? En proceso de implantación del sistema de calidad. 
? Implantado en su totalidad el sistema de calidad. 
 
3. Nivel de programa formal de calidad según la normativa ISO 9000 en que se encuentra 
la empresa. 
  
 Norma de referencia: 
? ISO 9001 
? ISO 9002 
? ISO 9003 
 
Nivel de calidad formal de la empresa en función del número de procedimientos de 
la normativa ISO 9000 documentados y funcionando como mínimo dos meses: 
 
? Nada: ningún procedimiento documentado ni funcionando. 
? Comenzando: de 1 a 6 procedimientos de calidad implantados. 
? Medio: de 7 a 14 procedimientos de calidad implantados. 
? Avanzado: de 15 a 20 procedimientos implantados. 
? Completo: todos los procedimientos de la norma implantados y funcionando 
más de seis meses. 
 
4. ¿Está certificado el sistema de calidad por un organismo acreditado? 
? Si          Fecha de certificación  ______________________ 
? No  
 
5. ¿Ha adoptado la empresa alguna novedad respecto a la gestión de calidad durante el 
último año y medio? ¿Cuál? 
 
6. Grado de dificultades encontradas en la implantación o mantenimiento del sistema de 
calidad durante el último año. 
 
a. 0. Ninguna dificultad 
b. 1. Pocas dificultades o problemas. 
c. 2. Algunas dificultades. 
d. 3. Bastantes dificultades o problemas. 
e. 4. Muchas dificultades o problemas. 
 
7. Describa el tipo de dificultades o problemas más importantes encontrados en la 
implantación o mantenimiento del sistema de calidad durante el último año. 
 
8. Describa los cambios, problemas o crisis importantes, de cualquier tipo, acontecidos en 
la empresa durante el último año, así como la forma en que se resolvieron o intentaron 
resolverse. ¿Cómo han afectado a la mejora de la calidad estos cambios? 
 
 317
9. Proceso de introducción de la Gestión de Calidad en la empresa. 
 
 
- ¿De dónde procedió originalmente la idea de la introducción de la gestión de 
calidad? 
 
- ¿Cuál es la historia de la mejora de la calidad en la empresa, es decir, con qué 
aproximación se comenzó, porqué, qué se hizo después, quién hizo qué, quién fue 
entrenado en qué y por qué? 
 
- ¿Existieron problemas en esta introducción de la calidad en la empresa? ¿Qué 
tipo de problemas? 
 
- ¿Hay alguna herramienta que haya mostrado en la práctica una utilidad 
particular para usted en el tema de la calidad? ¿Por qué cree que ha sido así? 
 
- ¿Hay grupos específicos de personas que han estado especialmente 
interesados en participar en los nuevos enfoques de calidad, o por el contrario, 
que han ofrecido resistencia a los cambios? ¿Por qué? 
 
- ¿De qué forma ha participado el personal? 
 
- ¿Ha cambiado el sistema de calidad la forma en que se trabaja? ¿Cómo? 
 
- ¿Se han llevado a cabo otros cambios simultáneamente a la introducción de la 
gestión de la calidad? ¿Cómo han afectado a la mejora de la calidad? 
 
- ¿Qué influencia piensa usted que ha tenido la introducción del sistema de 
calidad en los resultados de la empresa? 
 
 
10. Resultados económicos. 
  
 Señale la tendencia de la empresa respecto a las siguientes cuestiones  
- en los últimos cinco años (1995-2000) en el cuadro negro 
- del último año en el cuadro rojo 
 
 Ventas 
? -2. Fuerte bajada de las ventas. 
? -1. Suave bajada. 
? 0. Estabilizadas. 
? 1. Pequeño aumento de las ventas 
? 2. Fuerte aumento. 
 
 Beneficios 
? -2. Fuerte bajada. 
? -1. Suave bajada. 
? 0. Estabilizadas 
? 1. Pequeño aumento. 
? 2. Fuerte aumento. 
 
 
 Tendencia esperada a medio plazo 
 
? -2. Fuerte debilitamiento. 
? -1. Debilitamiento suave. 
? 0. Estabilizada. 
? 1. Crecimiento suave. 











































 Ítems  Fuente 
ORIENTACIÓN A LA CALIDAD TOTAL 
Interés general en la calidad IC1-IC3-IC4-IC5 Zeitz el al. (1997) 
Sugerencias SG1-SG2-SG3-SG4 Zeitz el al. (1997) 
Uso de Datos UD1-UD2-UD3 Zeitz el al. (1997) 
Supervisión SV1-SV3 Elaboración propia 
 SV2 Zeitz el al. (1997) 
Reconocimiento JR1-JR3 Elaboración propia 
 JR2 Zeitz el al. (1997) 
Desarrollo y Formación  DF1-DF2-DF3 Elaboración propia 
Mejora  ME1-ME2-ME3 Zeitz el al. (1997) 
Orientación al cliente CL1-CL2-CL3-CL4 Zeitz el al. (1997) 
Trabajo en equipo TE1-TE3 Elaboración propia 






Sánchez y Alonso (1997) 
Elaboración propia 
Consideración y confianza CN1-CN2-CN3-CN4-CN5*-
CN6-CN7 
Sánchez y Alonso (1997) 
Colaboración y apoyo CP1-CP2-CP3-CP4*-CP5-
CP6-CP7 
Sánchez y Alonso (1997) 
Integración del grupo  IG1-IG2-IG3-IG4-IG5-IG6-IG7 Sánchez y Alonso (1997) 
SATISFACCIÓN LABORAL 
Con la supervisión ST14 A ST19 Meliá y Peiró (1989) 
Con las condiciones físicas ST6 A ST10 Meliá y Peiró (1989) 
Con las prestaciones ST4-ST11-ST12-ST23-ST24 Meliá y Peiró (1989) 
Intrínseca ST1-ST2-ST3-ST5 Meliá y Peiró (1989) 
Con la participación ST20-ST21-ST22 Meliá y Peiró (1989) 
Con aspectos temporales ST25 A ST28 Elaboración propia 
Con las relaciones con los 
compañeros  
ST13 Elaboración propia 
COMUNICACIÓN 
General CM1 A CM10 De Quijano de Arana (1997) 
COMPROMISO CON LA EMPRESA 
General PR1 A PR8 Mayer y Schoorman (1992) 
SISTEMA DE CALIDAD 
Compromiso de la dirección CDF1 A CDF6 Elaboración propia 
Compromiso personal CI1 A CI3 Elaboración propia 
Utilidad del sistema UT1-UT2 Elaboración propia 





















































ANÁLISIS DE FIABILIDAD Y ANÁLISIS FACTORIALES 
 









Los datos a partir de los cuales se han realizado los cálculos de la fiabilidad y los análisis 
factoriales son todos los cuestionarios válidos recogidos en cada uno de los tiempos. Las 
características de la muestra son las siguientes: 
- En la primera toma de datos (verano de 1999) 298 personas pertenecientes a 15 empresas 
cumplimentaron el cuestionario. 
- En el segundo tiempo –primer trimestre de 2001- 333 personas también de 15 empresas 
distintas participaron en el estudio;  
 
Trece de las empresas participaron en los dos tiempos, mientras que dos lo hicieron 
solamente en el primero y otras dos solamente en el segundo tiempo. Las trece empresas que 
participaron en los dos tiempos comprendían 260 personas en el primer tiempo y 259 en el 
segundo. Un 70% de estas 259 personas que habían participado en el tiempo 2 también lo 
habían hecho en T1. Dos empresas pertenecían al sector servicios, siendo el resto industrias. 
 
Los análisis de fiabilidad y los factoriales de la parte del sistema de calidad no se han 
llevado a cabo con toda la muestra general sino con la submuestra 2, empresas con sistema de 
calidad, ya descrita en el apartado “muestra” del método.  
 
En la tabla D.1 se presentan las características de los sujetos en los dos tiempos de 
realización de la encuesta. El mayor porcentaje de valores sin datos en el segundo tiempo se 
debe a la participación de una nueva empresa que exigió que no se recogieran estos datos 
para garantizar el anonimato total de los participantes. 
 
Tabla D.1. Características de los sujetos de la muestra  
      
  T1 T2 
  Frecuencia Porcentaje  Frecuencia Porcentaje  
Válidos Operario 196 65,8 198 59,5 
 Mando intermedio 52 17,4 46 13,8 
 Directivo 23 7,7 18 5,4 
Sin datos  27 9,1 71 21,3 
Total  298 100 333 100 
Válidos Hombre 222 74,5 208 62,5 
 Mujer 53 17,8 60 18 
Sin datos  23 7,7 65 19,5 
Total  298 100 333 100 
Válidos 29 años o menos 99 33,2 104 31,2 
 30-49 años 120 40,3 122 36,6 
 50 años o más 42 14,1 44 13,2 
Sin datos  37 12,4 63 18,9 









Se presenta en la tabla D.1.1. la fiabilidad (Alfa de Cronbach) de las distintas escalas 
establecidas a priori en el primer tiempo, señalando los ítems incluidos originariamente en las 
escalas y los ítems que se han eliminado, debido a que la fiabilidad aumentaba si no se 




Tabla D.1.1. FIABILIDAD DE LAS ESCALAS OCT- TIEMPO 1  




Interés en la calidad (IC) 5 IC1-IC2-IC3-IC4-IC5 1 (IC2) ,8052 
Sugerencias (SG) 4 SG1-SG2-SG3-SG4 0 ,8318 
Uso de Datos (UD) 4 UD1-UD2-UD3-UD4 1 (UD4) ,7581 
Supervisión (SV) 3 SV1-SV2-SV3 0 ,7921 
Reconocimiento (JR) 3 JR1-JR2-JR3 0 ,8055 
Desarrollo y Formación (DF) 3 DF1-DF2-DF3 0 ,8873 
Mejora (ME) 3 ME1-ME2-ME3 0 ,7514 
Orientación al Cliente (CL) 4 CL1-CL2-CL3-CL4 0 ,7351 
Trabajo en equipo (TE) 4 TE1-TE2-TE3-TE4 0 ,8751 








Tabla D.1.2. FIABILIDAD DE LAS ESCALAS OCT – TIEMPO 2 
Escala Nº ítems Alfa de Cronbach 
T2 
Interés en la calidad (IC) 4 ,8515 
Sugerencias (SG) 4 ,8237 
Uso de Datos (UD) 3 ,8490 
Supervisión (SV) 3 ,7821 
Reconocimiento (JR) 3 ,8001 
Desarrollo y Formación (DF) 3 ,8749 
Mejora (ME) 3 ,7894 
Orientación al Cliente (CL) 4 ,6926 





La tabla D.1.3. muestra las medias y desviaciones típicas de los ítems en los dos tiempos (o 





Tabla D.1.3. MEDIAS Y DESVIACIONES TÍPICAS DE LOS ÍTEMS. 
 
Item Media 
T1              T2 
Desviación Típica 
T1             T2 
Item Media 
T1              T2 
Desviación Típica 
T1             T2 
IC1 3,98 4,17 1,07 0,96 JR1 2,67 2,92 1,31 1,31 
IC2 3,95 Eliminado 1,01 Eliminado JR2 2,29 2,53 1,33 1,34 
IC3 3,97 4,12 1,09 1,01 JR3 2,22 2,34 1,26 1,26 
IC4 3,42 3,58 1,39 1,21 DF1 3,17 3,29 1,30 1,16 
IC5 4,26 4,31 0,97 0,93 DF2 3,16 3,28 1,34 1,25 
SG1 3,09 3,19 1,23 1,08 DF3 2,79 3,06 1,33 1,26 
SG2 2,84 3,11 1,28 1,11 ME1 4,05 4,17 1,03 0,93 
SG3 3,16 3,27 1,14 1,01 ME2 4,19 4,29 1,07 0,95 
SG4 2,91 3,15 1,22 1,06 ME3 3,62 3,66 1,13 1,08 
UD1 3,19 3,23 1,58 1,57 CL1 4,12 4,17 1,04 0,93 
UD2 3,22 3,27 1,40 1,31 CL2 3,66 3,66 1,19 1,11 
UD3 2,86 3,14 1,55 1,51 CL3 3,64 3,83 1,41 1,15 
UD4 3,57 Eliminado 1,40 Eliminado CL4 3,75 3,92 1,24 1,11 
SV1 2,66 2,93 1,41 1,38 TE1 3,27 3,66 1,36 1,18 
SV2 3,35 3,42 1,34 1,25 TE2 2,35 2,65 1,37 1,36 
SV3 3,03 3,10 1,34 1,25 TE3 2,82 3,16 1,37 1,26 
     TE4 2,52 2,76 1,36 1,41 
 
 
En la tabla D.1.4. se presentan la media y desviación típica de las escalas en los dos 
tiempos (después de haber eliminado los dos ítems a partir del análisis de fiabilidad). 
 
Tabla D.1.4. MEDIA Y DESVIACIÓN TÍPICA DE LAS ESCALAS  
“Orientación a la Calidad Total” 
Escala Media 
T1            T2 
Desviación típica 
T1                T2 
Interés en la calidad (IC) 3,9051 4,0316 0,9007 0,8800 
Sugerencias (SG) 3,0014 3,1715 0,9971 0,8685 
Uso de Datos (UD) 3,0935 3,2209 1,2420 1,2811 
Supervisión (SV) 3,0090 3,1524 1,1494 1,0787 
Reconocimiento (JR) 2,3955 2,5881 1,1053 1,1016 
Desarrollo y Formación (DF) 3,0401 3,2119 1,1940 1,0943 
Mejora (ME) 3,9520 4,0361 0,8849 0,8315 
Orientación al Cliente (CL) 3,7615 3,8874 0,9568 0,8021 







Se realizó un Análisis de Componentes principales -rotación Varimax con Kaiser- con los 
datos del tiempo 1, con el objetivo de comprobar si la estructura factorial del cuestionario se 
correspondía con los factores teóricos determinados a priori, considerando solamente los 






Tabla D.1.5. Análisis Factorial “Orientación a la Calidad Total”  
MATRIZ DE COMPONENTES T1 – TODOS LOS ITEMS 
 Componente 
 1 2 3 4 5 6 7 
IC1     .402  .674 
IC2       .790 
IC3     .614   
IC4 .433    .599   
IC5     .670   
SG1      .824  
SG2 .586       
SG3      .769  
SG4 .517     .445  
UD1    .741    
UD2    .699    
UD3    .712    
UD4    .606    
SV1 .415 .514      
SV2 .411 .575      
SV3 .418 .540      
JR1 .635       
JR2 .678       
JR3 .730       
DF1  .678      
DF2  .738      
DF3  .666      
ME1   .590     
ME2   .554    .475 
ME3  .460      
CL1   .511  .435   
CL2   .558     
CL3   .513     
CL4   .747     
TE1 .487  .416     
TE2 .724       
TE3 .668       























Método de extracción: Análisis de Componentes Principales 




Se volvió a realizar un Análisis Factorial de componentes principales (una vez eliminados 
los ítems IC2 y UD4). En el T1 se extrajeron seis factores que explican el 63,766% de la 
varianza. La matriz de componentes se presenta en la tabla D.1.6., teniéndose en cuenta 







 Tabla D.1.6. Análisis Factorial “Orientación a la Calidad Total”  
MATRIZ DE COMPONENTES T1  
 Componente 
 1 2 3 4 5 6  
IC1    ,608    
IC3    ,701    
IC4 ,461   ,592    
IC5    ,696    
SG1     ,804   
SG2 ,548    ,410   
SG3     ,781   
SG4 ,534    ,404   
UD1      ,779  
UD2      ,678  
UD3      ,771  
SV1  ,534   ,464   
SV2  ,574      
SV3  ,595      
JR1 ,498 ,409      
JR2 ,655       
JR3 ,715       
DF1  ,674      
DF2  ,727      
DF3  ,656      
ME1   ,562 ,488    
ME2   ,628     
ME3  ,427      
CL1   ,612     
CL2   ,673     
CL3 ,443  ,451     
CL4   ,662     
TE1 ,540  ,408     
TE2 ,717       
TE3 ,654       

















Método de extracción: Análisis de Componentes Principales 






El análisis factorial realizado a partir de los datos recogidos en el Tiempo 2 se presenta en 








Tabla D.1.7. Análisis Factorial “Orientación a la Calidad Total”  
MATRIZ DE COMPONENTES T2 
 1 2 3 4 5 
IC1  ,695    
IC3  ,716    
IC4 ,422 ,516    
IC5  ,717    
SG1    ,804  
SG2 ,531   ,492  
SG3    ,781  
SG4 ,506   ,491  
UD1   ,862   
UD2   ,631   
UD3   ,813   
SV1 ,685     
SV2 ,562     
SV3 ,569     
JR1 ,714     
JR2 ,575     
JR3 ,589     
DF1 559 ,519    
DF2 ,513 ,567    
DF3 ,545 .539    
ME1  ,597    
ME2  ,588    
ME3  ,489    
CL1  ,427   ,466 
CL2     ,432 
CL3     ,681 
CL4     ,707 
TE1 ,619     
TE2 ,807     
TE3 ,747     














Método de extracción: Análisis de Componentes Principales 
Método de rotación: Normalización Varimax con Kaiser 
 
 
Tal como se puede apreciar de la comparación entre las tablas anteriores, algunas de las 
escalas determinadas teóricamente resultan claramente apoyadas por el análisis factorial 
(interés en la calidad, uso de datos, orientación al cliente, sugerencias). Otras dimensiones 
aparecen agrupadas en un único factor y algunas de ellas han obtenido saturaciones en 
diversos factores; en el caso de la escala “mejora continua”, en el T1 dos de sus tres ítems 
saturaban en el mismo factor que los ítems de “orientación al cliente”, mientras que en el T2 
sus tres ítems lo hacen en el mismo factor que los de la escala “interés en la calidad”. En todo 
caso, la dimensión “mejora continua” se asocia en los dos tiempos con las escalas que valoran 
los principios de la gestión de Calidad Total. La gran relación entre los principios básicos de la 
Calidad Total puede estar causando estos resultados. 
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Las demás dimensiones –que se corresponden con la valoración de aspectos de la gestión 
de personas enfatizados por la calidad total- se agrupan en dos factores en el primer tiempo y 
en un único factor en el T2, excepto dos ítems de la escala “sugerencias”. Estos dos ítems 
(SG1 y SG3), que forman un factor bien diferenciado y recurrente en los dos tiempos, se 
refieren a la propuesta de sugerencias a los superiores, tanto sobre cómo mejorar trabajo 
realizado como sobre la mejora de las condiciones de trabajo. Aunque los otros dos ítems que 
forman parte de la escala original “Sugerencias” y que valoran la puesta en práctica de las 
mismas (SG2 y SG4) también han obtenido pesos factoriales superiores a 0,4 en este factor en 
los dos tiempos, sus saturaciones son más altas en otro factor. Estos ítems obtienen los pesos 
factoriales más altos en el componente 1, factor que en el T1 está formado además por los 
ítems de las escalas “Reconocimiento” y “Trabajo en equipo”, y en el que también se incluyen 
en el tiempo 2 las dimensiones “Supervisión” y “Desarrollo y formación”.  
 
Estos datos sugieren que todas las conductas evaluadas se pueden agrupar en un  
concepto que podríamos denominar “Reconocimiento y desarrollo de las Personas”, ya que se 
refiere por una parte (a) al grado en que la gente que trabaja en la empresa se siente 
“reconocida” en el más amplio sentido de la palabra, tanto a través de un reconocimiento 
directo como por el grado en que sus sugerencias son tenidas en cuenta, se valora su opinión 
a través del trabajo en equipo, y por otro lado (b) al grado en que se fomenta su desarrollo 
personal (escalas “desarrollo y formación” y “supervisión”). 
 
También satura en este factor un ítem de la escala “Interés general en la calidad”, el IC4, 
que se refiere al interés de la dirección de la empresa en que se hagan sugerencias para la 
mejora. Consideramos que es lógico que obtenga una saturación en este factor ya que si la 
dirección está interesada en que se hagan sugerencias, también se supone que las pondrá en 
práctica y fomentará el trabajo en equipo donde es más probable que pueda recogerlas. 
 
Nuestra opinión sobre los resultados obtenidos es que apoyan en un grado importante la 
estructura teórica establecida a priori y por tanto, la validez de constructo del cuestionario. Por 
una parte, los ítems de cada escala obtienen en la mayoría de los casos pesos en el mismo 
factor; por otra, se diferencian claramente los principios de la Calidad Total de las dimensiones 
relacionadas con la gestión de personas, aunque en algunas ocasiones algún ítem satura en 
factores referidos a los dos tipos. Aunque estas escalas sobre la gestión de personas parecen 
constituir un único constructo, estos resultados pueden también estar indicando que todos los 
factores medidos tienen mucha relación entre ellos, según lo esperado a partir de la bibliografía 
sobre la Gestión de Calidad Total. La gran relación entre los factores medidos también podría 
explicar el hecho de que algunos ítems obtengan saturaciones en dos factores diferentes. 
 
Teniendo en cuenta estas consideraciones, que apoyan en un grado considerable la 
estructura factorial establecida a priori, se realizó a partir del análisis factorial de los datos del 
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tiempo 1, sin excluir ninguno de los ítems, (Tabla D.1.5) y del análisis factorial de los datos en 
tiempo 2, donde ya no se tenían en cuenta algunos de los ítems (Tabla D.1.7) una revisión que 
permitiese definir los factores más apoyados por el análisis factorial. Para ello se tuvieron en 
cuenta los siguientes criterios: 
 
- se incluyeron en un factor aquellos ítems con pesos factoriales superiores a ,40 en dicho 
factor en los análisis factoriales en los dos tiempos. 
- un mismo ítem solamente podía ser incluido en un solo factor. 
- En el caso de que existiese duda sobre en qué factor incluir alguno de los ítems, se optaba 
por incluirlo en aquel factor en el que tuviera un peso mayor. 
- El factor debía tener al menos tres ítems. 
- La fiabilidad del factor resultante debía ser adecuada, es decir, superar el criterio de ,70 
establecido por Nunally (1978). 
 
 
Los cuatro factores resultantes de esta revisión de los análisis factoriales fueron los 
siguientes: 
1. Interés General en la calidad: compuesta por los ítems IC1, IC3, IC4 e IC5; 
 
2. Uso de Datos: ítems UD1, UD2, UD3. 
 
3. Orientación al cliente y a la mejora: ME1, ME2, CL1, CL2, CL3, CL4. Se 
integrarían en este factor tanto el grado en que se busca la satisfacción del 
cliente como el grado en que la mejora continua de productos y procesos es 
una meta importante para todos en la empresa. Tal como se apuntaba en la 
definición de las dimensiones, la mejora continua es un principio de gestión 
subordinado a la búsqueda de la satisfacción del cliente: la mejora continua es 
un medio para lograr la satisfacción del cliente; es posiblemente por esta 
relación tan estrecha por lo que estas dos dimensiones determinadas a priori 
forman un único factor. 
 
4. Reconocimiento al empleado: SG1, SG2, SV1, SV2, SV3, JR1, JR2, JR3, 
TE1, TE2, TE3, TE4. Se refiere este factor, tal como se señalaba en un trabajo 
anterior (Gómez-Bernabeu y Palací, 2003) al grado en que el personal de la 
empresa se siente “reconocido” en el más amplio sentido de la palabra, tanto 
directamente como por el grado en que sus  sugerencias son tenidas en cuenta 
y sus opiniones son valoradas a través del trabajo en equipo y mediante un 
estilo de supervisión que busca el feed-back del empleado. 
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Tal como se puede apreciar, los dos primeros factores coinciden con dos de las 
dimensiones planteadas a priori, mientras que los dos últimos están compuestos por ítems de 
al menos dos escalas distintas. En el caso del factor “Orientación al cliente y a la mejora” por 
todos los ítems de la dimensión “Orientación al cliente” y dos ítems de  “Mejora”, mientras que 
el factor “Reconocimiento al empleado” está formado por dos ítems de la escala “Sugerencias” 
(aquellos que cuestionan si las sugerencias propuestas por los empleados son puestas en 
práctica), y todos los ítems de las escalas “Supervisión”, “Reconocimiento” y “Trabajo en 
equipo”. A continuación se presenta la fiabilidad de dichas escalas en cada uno de los tiempos; 
hay que tener en cuenta que la fiabilidad de las dos primeras escalas ya ha sido señalada en 
las tablas anteriores, pero se vuelve a presentar en esta tabla con el fin de tener en un único 
lugar la fiabilidad de esta nueva clasificación en factores. 
 
 
Tabla D.1.8. FIABILIDAD DE LAS CUATRO ESCALAS OCT REVISADAS – 
TIEMPOS 1 Y 2 






Interés en la calidad (IC)  4 ,8052 ,8515 
Uso de Datos (UD)  3 ,7581 ,8490 
Orientación al Cliente y a la mejora  6 ,8058 ,7839 
Reconocimiento al empleado  12 ,9220 ,9230 
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D2. Cultura Organizacional. 
 
Se presenta a continuación la tabla D.2.1, la cual contiene el coeficiente de fiabilidad de las 
escalas de cultura utilizadas, señalándose también aquellos ítems que fueron eliminados. Las 
razones de su exclusión fueron que la fiabilidad de la escala aumentaba si no se incluían y a 
que algunos de ellos, además, saturaban en el Análisis Factorial en componentes distintos a 
los demás ítems de la escala en la que estaban incluidos a priori. 
 
Tabla D.2.1. FIABILIDAD DE LAS ESCALAS DE CULTURA TIEMPO 1  














Colaboración y Apoyo (CP) 7 CP1-CP2*-CP3-CP4-
CP5-CP6-CP7* 
CP2*- CP7* ,8671 
Integración del Grupo (IG) 7 IG1-IG2-IG3*-IG4 IG5-
IG6-IG7* 
 ,7891 
TOTAL 27    
*Ïtem con la puntuación invertida 
 
Tabla D.2.2. FIABILIDAD DE LAS ESCALAS DE CULTURA – TIEMPO 2 
Escala Nº ítems Alfa de Cronbach 
T2 
Innovación/Disposición al cambio (IN) 5 ,8332 
Consideración y Confianza (CN) 6 ,9031 
Colaboración y Apoyo (CP) 5 ,8949 
Integración del Grupo (IG) 7 ,7968 
TOTAL 23  
 
La tabla D.2.3 contiene las puntuaciones medias y las desviaciones típicas de los ítems del 
cuestionario de cultura organizacional utilizados en este trabajo. 
 
Tabla D.2.3. MEDIAS Y DESVIACIONES TÍPICAS DE LOS ÍTEMS - CULTURA 
 
Item Media 
T1              T2 
Desviación Típica 
T1             T2 
Item Media 
T1              T2 
Desviación Típica 
T1             T2 
IN1 3,14 3,38 1,13 1,07 CP2 3,47 Eliminado  1,12 Eliminado  
IN2 3,06 3,24 1,13 1,13 CP3 3,48 3,64 1,25 1,11 
IN3 3,26 3,52 1,21 1,04 CP4 3,24 3,42 1,29 1,21 
IN4 3,24 3,49 1,13 1,05 CP5 3,72 3,75 1,16 1,07 
IN5 3,15 Eliminado 1,23 Eliminado CP6 3,57 3,59 1,25 1,06 
IN6 3,41 3,50 1,31 1,18 CP7 3,20 Eliminado 1,28 Eliminado 
CN1 2,68 Eliminado 1,35 Eliminado IG1 2,52 2,85 1,30 1,33 
CN2 2,71 2,96 1,48 1,43 IG2 2,99 3,23 1,33 1,16 
CN3 3,30 3,55 1,34 1,22 IG3 2,91 3,14 1,45 1,32 
CN4 2,59 2,83 1,34 1,28 IG4 2,07 2,42 1,00 ,98 
CN5 2,95 3,07 1,43 1,29 IG5 3,09 3,25 1,39 1,17 
CN6 3,00 3,24 1,24 1,22 IG6 3,52 3,52 1,20 1,08 
CN7 2,34 2,48 1,29 1,23 IG7 3,16 3,37 1,29 1,13 
CP1 3,61 3,54 1,18 1,16      
 
Las puntuaciones medias y desviaciones típicas de las escalas de cultura empresarial, 
cuyos valores se presentan en la tabla D.2.4. 
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Tabla D.2.4. MEDIA Y DESVIACIÓN TÍPICA DE LAS ESCALAS - CULTURA 
Escala Media 
T1            T2 
Desviación típica 
T1                T2 
Innovación/Disposición al cambio 
(IN) 
3,2255 3,4262 ,9146 ,8569 
Consideración y Confianza (CN) 2,8200 3,0144 1,1027 1,0525 
Colaboración y Apoyo (CP) 3,5278 3,5876 ,9911 ,9423 




Se realizó un Análisis Factorial de Componentes Principales de los datos recogidos en cada 
uno de los tiempos (rotación varimax). En el tiempo 1 se extrajeron 5 factores que explicaban 




Tabla D.2.5. ANÁLISIS FACTORIAL “Cultura” 
 MATRIZ DE COMPONENTES T1 
 Componente 
 1 2 3 4 5 
IN1       .604   
IN2       .646   
IN3       .786   
IN4       .757   
IN5*         .656 
IN6       .443   
CN1         .710 
CN2 .681         
CN3 .570         
CN4 .670         
CN5 .700         
CN6 .747         
CN7 .678         
CP1   .598       
CP2*     .666     
CP3   .407 .615     
CP5   .569 .525     
CP4   .728       
CP5   .689       
CP6     .540     
CP7* .426         
IG1   .581       
IG2     .669     
IG3*   .567       
IG4 .503 .439       
IG5   .505       
IG6     .655     














Método de extracción: Análisis de Componentes Principales 




En la tabla D.2.6. se presenta el Análisis Factorial de los datos obtenidos en el segundo 




Tabla D.2.6. ANÁLISIS FACTORIAL “Cultura” 
MATRIZ DE COMPONENTES T2 
 1 2 3 4 
IN1     .640   
IN2     .631   
IN3     .816   
IN4     .823   
IN6     .548   
CN2 .731       
CN3 .605       
CN4 .732       
CN5 .765       
CN6 .749       
CN7 .697       
CP1   .709     
CP3   .711     
CP4   .681     
CP5   .785     
CP6   .740     
IG1     .402 .550 
IG2   .520   .434 
IG3*       .732 
IG4       .552 
IG5 .430       
IG6     .409   















Las tres primeras escalas del cuestionario quedan apoyadas a partir de los análisis 
factoriales realizados; sin embargo, la dimensión “Integración del grupo” no recibe en nuestra 
muestra un sólido apoyo. 
 
A pesar de estos resultados en la escala “Integración del grupo”, todas las dimensiones, 
incluida ésta, se han utilizado para los análisis posteriores. Nuestras razones son, por una 
parte, que los índices de fiabilidad obtenidos son adecuados, y por otra, que es un cuestionario 
ya validado por los autores que lo han desarrollado y por tanto, y a pesar de los resultados 
obtenidos en nuestra muestra en esta dimensión en concreto, consideramos que su validez 
está suficientemente demostrada. 
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D3. Satisfacción Laboral. 
 
 
En la tabla D.3.1. se presenta el análisis de fiabilidad (alfa de Cronbach) tanto de la escala 
general de satisfacción laboral como de las subescalas establecidas por los autores de la 
misma (Meliá y Peiró, 1989) a partir del análisis factorial. También se incluye la fiabilidad de la 
escala “Satisfacción con aspectos temporales del trabajo” construida para esta investigación. 
En la escala general se incluye también un ítem referido al nivel de satisfacción con las 
relaciones personales con los compañeros de trabajo. 
 
 
Tabla D.3.1. FIABILIDAD DE LAS ESCALAS DE SATISFACCIÓN LABORAL 
Escala Nº ítems Ítems incluidos Alfa de 
Cronbach 
Supervisión 6 ST14 a ST19 ,9163 




Intrínseca 4 ST1-ST2-ST3-ST5 ,8200 
Participación 3 ST20-ST21-ST22 ,8498 
Aspectos Temporales 4 ST25-ST26-ST27-ST28 ,7584 
General 28 ST1 A ST28 ,9463 
 
 
Tabla D.3.2. FIABILIDAD DE LAS ESCALAS DE SATISFACCIÓN 
LABORAL – TIEMPO 2 
Escala Nº ítems Alfa de Cronbach 
T2 
Supervisión 6 ,9069 
Ambiente físico 5 ,8080 
Prestaciones 5 ,8228 
Intrínseca 4 ,7940 
Participación 3 ,8894 
Aspectos Temporales 4 ,8404 




La tabla D.3.3 presenta las medias y desviaciones típicas de los ítems del cuestionario de 









Tabla D.3.3. MEDIAS Y DESVIACIONES TÍPICAS DE LOS ÍTEMS  
SATISFACCIÓN LABORAL 
Item Media 
T1              T2 
Desviación Típica 
T1             T2 
Media 
T1              T2 
Desviación Típica 
T1             T2 
ST1 3,93 4,00 ,83 ST15 3,53 3,65 ,91 ,90 
ST2 3,64 1,05 ,97 ST16 3,47 3,58 ,89 ,90 
ST3 3,50 3,55 1,12 1,07 ST17 3,23 3,30 1,12 





1,18 1,22 ST18 3,28 3,30 1,24 1,18 
ST5 3,50 3,67 1,00 ,84 ST19 3,32 3,43 1,18 1,12 
ST6 3,30 3,67 1,22 1,18 ST20 3,42 3,60 1,06 1,04 
ST7 3,37 3,59 1,14 1,15 ST21 3,26 3,34 1,17 1,18 
ST8 3,73 3,91 1,08 1,00 ST22 3,25 3,39 1,08 1,08 
ST9 3,12 3,46 1,36 1,26 ST23 3,60 3,78 1,12 1,09 
ST10 2,71 3,07 1,32 1,34 ST24 3,27 3,42 1,09 1,12 
ST11 2,98 3,15 1,26 1,24 ST25 3,52 3,73 1,03 ,95 
ST12 2,94 2,96 1,17 1,19 ST26 3,60 3,83 1,02 ,94 
ST13 4,01 4,14 ,94 ,83 ST27 3,69 3,88 ,98 ,92 




En la tabla D.3.4. se presentan las medias y desviaciones típicas de la escala y de las 




Tabla D.3.4. MEDIA Y DESVIACIÓN TÍPICA DE LAS ESCALAS 
SATISFACCIÓN LABORAL 
Escala Media 
T1            T2 
Desviación típica 
T1                T2 
Supervisión 3,4241 3,5078 ,8974 ,8645 
Ambiente físico 3,2498 3,5388 ,9028 ,8866 
Prestaciones 3,1547 3,2268 ,8811 ,8963 
3,6263 3,7079 ,8175 ,7367 
Participación 3,3219 3,4443 ,9671 1,0024 
Aspectos Temporales 3,6085 3,8421 ,7799 ,7637 
Relaciones personales con los compañeros 4,0100 4,1400 ,9400 ,8300 




Se realizó el análisis factorial de la escala, y al igual que los autores del cuestionario (Meliá 
y Peiró), no se tuvieron en cuenta para la interpretación del contenido saturaciones inferiores a 
0,5. En el primer tiempo se han extraído cinco factores que explican el 62,420% de la varianza. 








Tabla D.3.5. Análisis Factorial “Satisfacción Laboral” 
MATRIZ DE COMPONENTES T1 
 Componente 
 1 2 3 4 5 
ST1    ,743  
ST2    ,805  
ST3    ,723  
ST4  ,532    
ST5      
ST6   ,579   
ST7   ,696   
ST8   ,676   
ST9   ,708   
ST10   ,583   
ST11 ,664     
ST12 ,692     
ST13     ,640 
ST14 ,675     
ST15 ,515    ,557 
ST16 ,531     
ST17 ,639     
ST18 ,724     
ST19 ,769     
ST20 ,589     
ST21 ,737     
ST22 ,712     
ST23 ,503 ,562    
ST24 ,545 ,567    
ST25  ,740    
ST26  ,647    
ST27  ,717    














Método de extracción: Análisis de Componentes Principales 




En el análisis factorial realizado a partir de los datos recogidos en el segundo tiempo, se 
extrajeron 6 factores que explicaban el 66,793% del total de la varianza. En la tabla D.3.6 se 











Tabla D.3.6. Análisis Factorial “Satisfacción Laboral” MATRIZ DE 
COMPONENTES T2 
 Componente 
 1 2 3 4 5 6  
ST1      ,767  
ST2      ,708  
ST3      ,645  
ST4  ,566      
ST5  ,454      
ST6     ,664   
ST7     ,707   
ST8     ,636   
ST9     ,745   
ST10     ,616   
ST11  ,611      
ST12  ,656      
ST13   ,523     
ST14 ,733       
ST15 ,819       
ST16 ,839       
ST17 ,687       
ST18        
ST19 ,585       
ST20   ,747     
ST21   ,758     
ST22   ,760     
ST23  ,579      
ST24  ,698      
ST25    ,806    
ST26    ,780    
ST27    ,825    

















Método de extracción: Análisis de Componentes Principales 




Aunque en el análisis factorial realizado para el tiempo 1 los factores no coinciden 
totalmente con los encontrados por los autores del cuestionario, en el tiempo 2 la estructura es 
prácticamente la misma que la presentada por Meliá y Peiró (1989). Para los análisis 
posteriores se respetarán por tanto estos factores originales, añadiéndoles el factor 
“Satisfacción con los aspectos temporales” y el item ST13 como una escala monoítem 
(Satisfacción con las relaciones personales con los compañeros de trabajo).  
 
Para algunos análisis se utilizaran estos factores, mientras que para otros se utilizará la 







En la tabla D.4.1. se presentan los análisis de fiabilidad (alfa de Cronbach) realizados sobre 
la escala general de comunicación en tiempo 1 y tiempo 2.  
 
Tabla D.4.1. FIABILIDAD DE LA ESCALA COMUNICACIÓN T1 y T2 
Tiempo Nº ítems Ítems incluidos Alfa de 
Cronbach 
T1 10 CM1 A CM10 ,9095 
T2 10 CM1 A CM10 ,9120 
 
 
En la tabla D.4.2. se presentan las medias y desviaciones típicas de los items de esta 
escala en los dos tiempos. 
 
Tabla D.4.2. MEDIAS Y DESVIACIONES TÍPICAS DE LOS ÍTEMS  
COMUNICACIÓN 
Item Media 
T1              T2 
Desviación Típica 
T1             T2 
Item Media 
T1              T2 
Desviación Típica 
T1             T2 
CM1 2,89 2,96 1,16 1,18 CM6 2,82 2,92 1,17 1,15 
CM2 3,54 3,56 1,04 1,04 CM7 3,21 3,31 1,04 1,01 
CM3 3,65 3,64 1,02 1,03 CM8 3,10 3,19 1,20 1,17 
CM4 3,19 3,22 1,10 1,10 CM9 2,84 3,09 1,17 1,13 
CM5 3,28 3,33 1,17 1,07 CM10 3,05 3,20 1,07 1,07 
 
Las medias y desviaciones típicas de estas escalas se presentan en la tabla .D.4.3. 
 
 
Tabla D.4.3. MEDIA Y DESVIACIÓN TÍPICA DE LA ESCALA 
COMUNICACIÓN GENERAL 
Escala Media 
T1            T2 
Desviación típica 
T1                T2 
Comunicación General 3,1559 3,2443 ,8257 ,8333 
 
 
En el análisis factorial efectuado se extrajo un solo componente que explicaba el 55,466 % 
de la varianza y en el que están incluidos todos los items de comunicación. En el tiempo 2 la 
varianza explicada por el único factor es de 56,059%. 
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D5. Compromiso con la empresa. 
 
Se presentan en la tabla D.5.1 los análisis de fiabilidad de la escala general de compromiso 
con la empresa en tiempo 1 y tiempo 2. 
 
Tabla D.5.1. FIABILIDAD DE LAS ESCALAS DE COMPROMISO - T1 y T2 
Escala Nº ítems Ítems incluidos Alfa de 
Cronbach 
T1  8 PR1 A PR8 ,8582 
T2 8 PR1 A PR8 ,8579 
 
Las medias y desviaciones típicas de los ítems que forman la escala y de la misma en los 
dos tiempos se reflejan en la tabla D.5.2. y D.5.3. 
 
Tabla D.5.2. MEDIAS Y DESVIACIONES TÍPICAS DE LOS ÍTEMS  
COMPROMISO CON LA EMPRESA 
Item Media 
T1              T2 
Desviación Típica 
T1             T2 
Item Media 
T1              T2 
Desviación Típica 
T1             T2 
PR1 4,17 4,21 ,83 ,70 PR5 3,27 3,26 1,32 1,24 
PR2 3,45 3,60 1,13 1,10 PR6 3,43 3,49 1,16 1,13 
PR3 3,89 3,88 ,99 ,97 PR7 3,90 3,84 1,04 1,00 
PR4 4,08 4,10 ,92 ,75 PR8 3,98 4,01 ,94 ,88 
 
 
Tabla D.5.3. MEDIA Y DESVIACIÓN TÍPICA DE LA ESCALA 
COMPROMISO CON LA EMPRESA 
Escala Media 
T1            T2 
Desviación típica 
T1                T2 
Compromiso general con la empresa 3,7732 3,7974 ,7526 ,7026 
 
 
En el análisis factorial efectuado a partir de los datos del tiempo 1 se extrajo un solo 
componente que explicaba el 51,561% de la varianza. Sin embargo, con los datos del tiempo 2 
se obtuvieron dos factores que explicaban el 64,834% de la varianza total. La matriz de 
componentes se presenta a continuación en la tabla D.5.4. 
 
 
Tabla D.5.4. ANÁLISIS 
FACTORIAL “COMPROMISO” T2 
Componentes 
 1 2  
PR1 .724   
PR2 .734   
PR3 .769   
PR4 .766   
PR5  .876  
PR6  .801  
PR7 .594 .501  











D6. Sistema de Calidad. 
 
En las tablas D.6.1 y D.6.2 se presentan los análisis de fiabilidad de las escalas que evalúan 
distintos aspectos relacionados con el sistema de calidad implantado en la empresa: 
compromiso de la dirección, compromiso personal con el sistema y utilidad del sistema.  
 
 
Tabla D.6.1. FIABILIDAD - SISTEMA DE CALIDAD T1 




Compromiso de la 
dirección 
6 CDF1 a CDF6* CDF6* ,8040 
Compromiso personal 3 CI1 a CI3 - ,7389 
Utilidad del sistema 2 UT1-UT2 - ,9752 
*Ïtem con la puntuación invertida 
 
 
Tabla D.6.2. FIABILIDAD – SISTEMA DE CALIDAD - T2 
Escala Nº ítems Alfa de Cronbach 
T2 
Compromiso de la dirección 5 ,8004 
Compromiso personal 3 ,7476 
Utilidad del sistema 2 ,8850 
 
 
Las puntuaciones medias y las desviaciones típicas de estas escalas se reflejan en la tabla 
D.6.3, que se presenta a continuación. Se incluyeron en el tiempo 2 dos medidas monoítem 
sobre la mejora de la calidad de los productos de la empresa por una parte (UT3), y de la 
organización y procesos de la empresa, por otra (UT4) cuya puntuación media y desviación 
típica también se presentan. 
 
 
Tabla D.6.3. MEDIAS Y DESVIACIONES TÍPICAS DE LOS ÍTEMS  
SISTEMA DE CALIDAD 
Item Media 
T1              T2 
Desviación Típica 
T1             T2 
Item Media 
T1              T2 
Desviación Típica 
T1             T2 
CDF1 4,09 4,06 ,91 ,91 CI2 4,37 4,30 ,77 ,76 
CDF2 3,88 3,85 ,88 ,89 CI3 4,39 4,34 ,77 ,80 
CDF3 3,23 3,36 1,14 1,08 UT1 3,71 3,84 ,95 ,86 
CDF4 3,35 3,32 1,15 1,13 UT2 3,61 3,77 1,03 ,90 












Tabla D.6.4. MEDIA Y DESVIACIÓN TÍPICA DE LAS ESCALAS 
SISTEMA DE CALIDAD 
Escala Media 
T1            T2 
Desviación típica 
T1                T2 
Compromiso de la dirección 3,7404 3,7429 ,7385 ,7353 
Compromiso personal 4,3950 4,3490 ,6114 ,6077 

























ANÁLISIS DE CONTENIDO  








Se realizó un análisis de contenido de las opiniones manifestadas por los participantes en el 
estudio respecto a los sistemas de calidad, en respuesta a nuestra petición de que aportaran 
cualquier opinión sobre estos sistemas (ventajas, inconvenientes) así como sobre el proceso 
de implantación de los mismos en su propia empresa (ambiente general vivido, sentimientos 
personales). 
 
De acuerdo con Clemente (1992, p. 173), el análisis de contenido es  
“una técnica de recogida de información, que debe reunir todos los requisitos científicos 
necesarios como técnica de medida, más los que se refieren a un sistema de creación de 
categorías que, empleado dentro del esquema general de una investigación, obtiene 
información numérica y cuantificable a través del contenido manifiesto de un documento, con lo 
que permite “descubrir” aspectos del mismo que no figuran en él de manera directa, evitando el 
problema de la obstrusividad, y que es de gran ayuda para el estudio de todos aquellos 
procesos en los que está implícita la influencia social”. 
 
Siguiendo a este autor, esta técnica es idónea –entre otras ocasiones-, cuando el 
investigador tenga problemas para acceder a  los datos que precisa de forma directa, lo cual 
puede suceder, por ejemplo, siempre y cuando se puedan producir, a la hora de recoger 
información de los sujetos, problemas de reactividad; además, puede ser útil como técnica 
complementaria para determinar si los datos de una investigación son totalmente válidos.  
 
En nuestro caso, consideramos que era interesante conocer la opinión de los miembros de 
las empresas participantes acerca de los sistemas de calidad con el objetivo último de 
complementar y enriquecer los datos obtenidos con el cuestionario. Se pensó que era 
conveniente recoger estas opiniones por escrito, junto con el cuestionario, ya que los 
participantes se sentirían más libres de expresar sus opiniones y serían más sinceros. 
Recordemos que se mostró reticencia, por parte del personal de alguna de las empresas y de 
los directivos de otras, en la recogida de datos de tiempo 1 respecto a señalar características 
sociodemográficas que pudiesen identificarlos, por lo que se consideró que serían más reacios 
todavía a expresar opiniones sinceras en una situación de entrevista personal cara a cara. 
 
El análisis de las opiniones de los participantes en el estudio se llevó a cabo mediante la 
técnica del análisis categorial, para lo cual se establecieron –a partir de una primera lectura de 
las opiniones- una serie de categorías (que en su mayor parte coinciden con las categorías que 





1. VENTAJAS O UTILIDAD DE LOS SISTEMAS DE CALIDAD. Se incluyen en esta 
primera categoría todas aquellas referencias a ventajas al trabajar con un sistema de 
calidad, definiéndose una serie de subcategorías por tipos de ventajas señaladas y una 
subcategoría en la que se engloban aquellas opiniones positivas en general u otras 
ventajas no señaladas en las demás. 
1.1. Mejora de la calidad del producto (mayor control, observación del producto). 
1.2. Mejora de la satisfacción del cliente (o garantía para el cliente de que se cumplen 
sus exigencias). 
1.3. Mejora de la organización y procesos de trabajo. 
1.4. Mejora de la seguridad y tranquilidad de la empresa y/o de los trabajadores. 
1.5. Oportunidad de superación, de mejora en general. 
1.6. Incremento de clientes y/o ventas. 
1.7. Incremento de la productividad/rendimiento. 
1.8. Fomenta el trabajo en equipo (visión de la empresa como sistema: todos estamos 
relacionados). 
1.9. Incrementa la motivación de los trabajadores. 
1.10. Mejora de la imagen de la empresa (prestigio). 
1.11. Opinión positiva general (me parece bien, creo que es positivo...). 
 
2. INCONVENIENTES. Se engloban dentro de esta categoría tanto aquellos aspectos que 
son citados expresamente como inconvenientes del sistema como los que, aún no 
siendo explícitamente nombrados como tales, señalan la existencia de algún aspecto 
negativo de dichos sistemas.  
2.1. Incrementa la burocracia, el papeleo. Se tienen que anotar cosas continuamente. 
2.2. Supone una pérdida del tiempo de los directivos. 
2.3. Alto coste. 
2.4. Frena/Limita la producción. 
2.5. Empeora las prestaciones o condiciones de los trabajadores. 
2.6. Otros. 
 
3. FACTORES NECESARIOS PARA EL BUEN FUNCIONAMIENTO DEL SISTEMA DE 
CALIDAD. Se trata de aquellos aspectos que se nombran como “carencias” o puntos 
de mejora que deben darse en la empresa para que el sistema de calidad funcione 
bien; suelen señalarse con palabras como “debería”, “sería necesario que...” en el caso 
de que se considere que en la empresa no se dan, o bien se señala que se hace tal o 
cual cosa para que el sistema funcione adecuadamente. 
3.1. Delegación en el trabajador. 
3.2. Compromiso, colaboración, esfuerzo de todos. 
3.3. Comunicación e información fluidas. 
3.4. Reconocimiento, consideración, confianza y respeto hacia el personal. 
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3.5. Compromiso de la dirección (convencimiento de la dirección de querer mejorar la 
calidad). 
3.6. Participación de los trabajadores. 
3.7. Formación. 
3.8. Otros. 
4. SENTIMIENTOS O EMOCIONES POSITIVAS DERIVADOS DE LA ADOPCIÓN DE UN 
SC. Aquellos sentimientos o emociones positivas señalados por los participantes –tanto 
del propio sujeto que opina como del resto de personal de la empresa- que se han 
producido a raíz de la adopción del sistema de calidad.  
5. SENTIMIENTOS O EMOCIONES NEGATIVAS DERIVADOS DE LA ADOPCIÓN DE 
UN SC. Se codifican como pertenecientes a esta categoría aquellos sentimientos o 
emociones negativas tanto personales –del propio individuo- como referidas a la 
empresa en general, que se señalan como consecuencia de la adopción del sistema de 
calidad. 
6. RECHAZO AL SISTEMA DE CALIDAD. Se incluyen en esta categoría aquellas 
opiniones que denotan la creencia de que el sistema de calidad no le es necesario a la 
empresa, de que no sirve para nada, o bien que se opone resistencia a la adopción del 
mismo. Se consideran tanto la expresión de la propia opinión como la de las actitudes 
de otras personas de la empresa.  
 
Una vez establecidas las categorías y subcategorías, se procedió a registrar la frecuencia 
de ocurrencia de las mismas para cada una de las empresas, diferenciando si la persona que 
daba la opinión era operario, mando intermedio o directivo. Este proceso se llevó a cabo dos 
veces para cada una de las empresas con el objetivo de comprobar la fiabilidad de la 
clasificación, con un intervalo de tiempo de al menos 24 horas entre ellas.  
 
Los resultados se presentan en una tabla para cada una de las empresas, señalándose el 
número de veces –tanto total como por nivel jerárquico- que se hace referencia a cada una de 
las categorías y subcategorías, resumiéndose al final el porcentaje –respecto al total de 
categorías señaladas- que suponen cada una de ellas.  
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E2. Plantilla del Análisis de contenido. 
 
ANÁLISIS DE CONTENIDO DE LAS OPINIONES  
Empresa nº    _____________ 
 
Categoría Operario Mando 
intermedio
Directivo Total 
1. VENTAJAS /UTILIDAD GRAL.     
1.1.  Mejora calidad producto      
1.2.  Mejora satisfacción cliente     
1.3. Mejora de la organización y de los 
procesos. 
    
1.4. Mejora seguridad 
empresa/trabajadores 
    
1.5. Oportunidad de superación, de 
mejora en general. 
    
1.6. Incremento de clientes y/o ventas     
1.7. Incremento de la productividad 
/rendimiento 
    
1.8. Fomenta el trabajo en equipo     
1.9. Incrementa la motivación     
1.10. Mejora de la Imagen de la 
empresa (prestigio) 
    
1.11. Opinión positiva general/Otros     
2. INCONVENIENTES     
2.1. Incremento de la burocracia 
(papeleo) 
    
2.2. Pérdida de tiempo de los directivos     
2.3. Alto coste      
2.5. Frena/Limita la producción.     
2.6. Empeora las condiciones de los 
trabajadores. 
    
2.7. Otros     
3. FACTORES NECESARIOS PARA 
EL BUEN FUNCIONAMIENTO DEL SC 
    
3.1. Delegación en el trabajador.     
3.2. Compromiso y esfuerzo de todos.     
3.3. Comunicación e información fluidas.     
3.4. Reconocimiento, consideración y 
respeto al personal. 
    
3.5. Compromiso de la dirección.     
3.6. Participación de los trabajadores.     
3.7. Formación     
3.8. Otros     
4. SENTIMIENTOS/EMOCIONES 
POSITIVAS 
    
5. SENTIMIENTOS/EMOCIONES 
NEGATIVAS 
    
6. RECHAZO AL SISTEMA DE CALID     



























RESUMEN ANÁLISIS DE CONTENIDO 
EMPRESAS ÉXITO CLARO – EMPRESAS ÉXITO DUDOSO 
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F1. RESUMEN ANÁLISIS DE CONTENIDO– Empresas éxito claro 
 
 
Categoría Operario Mando 
intermedio 
Directivo Total 
1. VENTAJAS /UTILIDAD GRAL. 22 20 7 49 
1.1.  Mejora calidad producto  4 2  6 
1.2.  Mejora satisfacción cliente 2   2 
1.3. Mejora de la organización y de los procesos. 2 2 3 7 
1.4. Mejora seguridad empresa/trabajadores 3 1 1 5 
1.5. Oportunidad de superación, de mejora en 
general. 
2 1 1 4 
1.6. Incremento de clientes y/o ventas 1 1  2 
1.7. Incremento de la productividad /rendimiento 1 1  2 
1.8. Fomenta el trabajo en equipo  1 1 2 
1.9. Incrementa la motivación  2 1 3 
1.10. Mejora de la Imagen de la empresa 
(prestigio) 
 1  1 
1.11. Opinión positiva general/Otros 7 8  15 
2. INCONVENIENTES 3 8 1 12 
2.1. Incremento de la burocracia (papeleo) 3 6  9 
2.2. Pérdida de tiempo de los directivos     
2.3. Alto coste      
2.5. Frena/Limita la producción.   1 1 
2.6. Empeora las condiciones de los trabajadores.     
2.7. Otros  2  2 
3. FACTORES NECESARIOS PARA EL BUEN 
FUNCIONAMIENTO DEL SC 
2 3 2 7 
3.1. Delegación en el trabajador.     
3.2. Compromiso y esfuerzo de todos. 2 2 1 5 
3.3. Comunicación e información fluidas.     
3.4. Reconocimiento, consideración y respeto al 
personal. 
    
3.5. Compromiso de la dirección.     
3.6. Participación de los trabajadores.     
3.7. Formación     
3.8. Otros  1 1 2 
4. SENTIMIENTOS/EMOCIONES POSITIVAS 2 7 1 10 
5. SENTIMIENTOS/EMOCIONES NEGATIVAS 2 3 2 7 
6. RECHAZO AL SISTEMA DE CALID     
TOTAL 31 41 13 85 
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F1. RESUMEN ANÁLISIS DE CONTENIDO– Empresas éxito dudoso 
 
Categoría Operario Mando 
intermedio 
Directivo Total 
1. VENTAJAS /UTILIDAD GRAL. 22 13 3 38 
1.1.  Mejora calidad producto  4 2 1 7 
1.2.  Mejora satisfacción cliente  3  3 
1.3. Mejora de la organización y de los procesos. 2 1 1 4 
1.4. Mejora seguridad empresa/trabajadores 2   2 
1.5. Oportunidad de superación, de mejora en 
general. 
1 1 1 3 
1.6. Incremento de clientes y/o ventas 2   2 
1.7. Incremento de la productividad /rendimiento     
1.8. Fomenta el trabajo en equipo  1  1 
1.9. Incrementa la motivación     
1.10. Mejora de la Imagen de la empresa 
(prestigio) 
    
1.11. Opinión positiva general/Otros 11 5  16 
2. INCONVENIENTES 8 3 1 12 
2.1. Incremento de la burocracia (papeleo)  1  1 
2.2. Pérdida de tiempo de los directivos 1   1 
2.3. Alto coste  2 2 1 5 
2.5. Frena/Limita la producción.     
2.6. Empeora las condiciones de los trabajadores. 4   4 
2.7. Otros 1   1 
3. FACTORES NECESARIOS PARA EL BUEN 
FUNCIONAMIENTO DEL SC 
16 10 1 27 
3.1. Delegación en el trabajador. 2 1  3 
3.2. Compromiso y esfuerzo de todos. 2 2 1 5 
3.3. Comunicación e información fluidas. 3 2  5 
3.4. Reconocimiento, consideración y respeto al 
personal. 
4 1  5 
3.5. Compromiso de la dirección. 2 1  3 
3.6. Participación de los trabajadores.    1 
3.7. Formación 2 3  5 
3.8. Otros 1   1 
4. SENTIMIENTOS/EMOCIONES POSITIVAS 6 2  8 
5. SENTIMIENTOS/EMOCIONES NEGATIVAS 5 1 1 7 
6. RECHAZO AL SISTEMA DE CALID 4   4 









































Operarios Mandos intermedios Directivos Valores perdidos
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Operarios Mandos intermedios Directivos Valores perdidos
NIVEL JERÁRQUICO - EMPRESA 7
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Operarios Mandos  interm edios Directivos Valores perdidos
N IVEL JERÁR QUIC O - EM PRESA 12
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Operarios Mandos intermedios Directivos Valores perdidos
NIVEL JERÁRQUICO - EMPRESA 15
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Operarios Mandos intermedios Directivos
NIVEL JERÁRQUICO - EMPRESA 4





 Todos los participantes de la empresa número cuatro en el estudio eran varones, tanto 
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Operarios Mandos intermedios Directivos Valores perdidos
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Operarios Mandos intermedios Directivos Valores perdidos
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Operarios Mandos intermedios Directivos Valores perdidos
NIVEL JERÁRQUICO - EMPRESA 8
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CARACTERÍSTICAS DE LAS PERSONAS QUE OPINARON  












H1. Empresa 3 
 
Empresa 3-Características de las personas que han opinado 
 Operarios Mandos Intermedios Directivos  
 Hombre Mujer Hombre Mujer Hombre Mujer  Total  
Menos de 
29 años 
   1   1 
30-49 
años 
7  1  2  10 
Más de 50 
años 
1      1 
Total 8 0 1 1 2 0 




H2. Empresa 7 
 
Empresa 7-Características de las personas que han opinado 
 Operarios Mandos Intermedios Directivos  
 Hombre Mujer Hombre Mujer Hombre Mujer  Total  
Menos de 
29 años 
1      1 
30-49 
años 
2      2 
Más de 50 
años 
      0 
Total 3 0     
Total  3 0 0 
3 
 
H3. Empresa 12 
 
Empresa 12-Características de las personas que han opinado 
 Operarios Mandos Intermedios Directivos  
 Hombre Mujer Hombre Mujer Hombre Mujer  Total  
Menos de 
29 años 
1 2     3 
30-49 
años 
4  2 1   7 
Más de 50 
años 
4  1    5 
Total 9 2 3 1   




H4. Empresa 15 
 
Empresa 15-Características de las personas que han opinado 
 Operarios Mandos Intermedios Directivos  
 Hombre Mujer Hombre Mujer Hombre Mujer  Total  
Menos de 
29 años 
3  1    4 
30-49 
años 
  1    1 
Más de 50 
años 
       
Total 3 0 2 0   





H5. Empresa 4 
 
 Empresa 4-Características de las personas que han opinado 
 Operarios Mandos Intermedios Directivos  
 Hombre Mujer Hombre Mujer Hombre Mujer  Total  
Menos de 
29 años 
2      2 
30-49 
años 
  1  1  2 
Más de 50 
años 
       
Total 2 0 1 0 1  




H6. Empresa 5 
 
Empresa 5-Características de las personas que han opinado 
 Operarios Mandos Intermedios Directivos  
 Hombre Mujer Hombre Mujer Hombre Mujer  Total  
Menos de 
29 años 
 3 1    4 
30-49 
años 
 1 1  1  3 
Más de 50 
años 
1      1 
Total 1 4 2 0 1 0 




H7. Empresa 6 
 
Empresa 6-Características de las personas que han opinado 
 Operarios Mandos Intermedios Directivos  
 Hombre Mujer Hombre Mujer Hombre Mujer  Total  
Menos de 
29 años 
 1  1   2 
30-49 
años 
 1 2    3 
Más de 50 
años 
       
Total 0 2 2 1   




H8. Empresa 8 
Empresa 8-Características de las personas que han opinado 
 Operarios Mandos Intermedios Directivos  
 Hombre Mujer Hombre Mujer Hombre Mujer  Total  
Menos de 
29 años 
    1   
30-49 
años 
3  1 2 1   
Más de 50 
años 
2       
Total 5 0 1 2 2 0 
Total  5 3 2 
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